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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo geral a obtencdo de um modelo matematico para
descrever a relacdo entre vinculos com a organiza¢édo e permanéncia (ou ndo saida)
na mesma. Ampliando, desta forma, a compreensdo dos fatores associados a
intencbes comportamentais em relacdo a organizacao, inclusive a decisdo de saida
voluntaria dos empregados, com énfase na identificacdo do peso que os vinculos
com diferentes alvos do seu mundo de trabalho possuem neste processo decisorio,
e em como isso se articula com os modelos de gestdo organizacional.
Adicionalmente, buscou-se contribuir para discriminar os tipos de vinculos que o
trabalhador desenvolve, identificando-se seus antecedentes e consequentes. Para
tanto, foi testado empiricamente um modelo matematico construido a partir da
revisdo da literatura do campo. A pesquisa foi realizada em uma empresa de
tecnologia da informacdo e contou com a participacdo de 307 trabalhadores, aos
quais foi aplicado um questionario eletrénico contendo, na sua maioria, itens que
integram escalas previamente validadas para o contexto brasileiro. Os resultados
obtidos, assim como os fundamentos tedricos que 0s sustentam, encontram-se
organizados em quatro estudos especificos. O primeiro estudo buscou entender
quais as relacdes entre a percepcao de praticas de gestdo de pessoas com O
comprometimento organizacional afetivo e o entrincheiramento na organizacao.
Constatou-se que a percepcao das praticas relaciona-se forte e positivamente com o
comprometimento afetivo. O entrincheiramento também relaciona-se de forma
positiva, mas muito fraca, e apenas com a dimensao comparativa da percepc¢ao das
praticas. Desta forma, as praticas se configuraram como antecedentes de ambos os
vinculos o que se coaduna com a teoria dos construtos estudados. Préticas voltadas
para Capacitacdo e Desenvolvimento, assim como Estabilidade revelaram melhor
ajuste em relacédo aos resultados esperados das praticas na organizacdo estudada,
pois influenciam fo comprometimento, sem potencializar o entrincheiramento. O
segundo estudo apresenta uma analise das relacdes entre 0s comprometimentos
com diversos focos (trabalho em si, grupo, lideranca, carreira, e organizacdo), e
destes com a intengcdo de permanecer na organizagdo. Constatou-se que 0s
comprometimentos com a organizagéo, com o trabalho em si e, com a lideranga séao
preditores da intencdo de permanecer. Os resultados obtidos atestam que o
comprometimento com o trabalho influencia outras formas de comprometimento. O
comprometimento com o0 grupo se revelou a parte dos demais, pois ndo foram
encontradas relacbes de causalidade entre ele e os outros comprometimentos. O
terceiro estudo analisou comparativamente a relacdo do comprometimento afetivo
com a organizacdo e do entrincheiramento organizacional com intencbes de
comportamentos em relagcdo a organizacdo, buscando-se evidéncias adicionais de
validade discriminante entre estes dois construtos. Constatou-se que o0
comprometimento afetivo com a organizacdo relaciona-se de forma positiva e



relevante com as intengbes estudadas, enquanto o entrincheiramento somente
obteve relacdo significativa com a intencdo de defesa. O detalhamento por
dimensbes do entrincheiramento, no entanto, revela relagdes de natureza negativa
entre a dimensdo Ajustamentos de Posicéo Social com as duas outras das intencdes
estudadas (permanecer na organizacdo e exercer esforco extra). A dimensao
Limitacdo de Alternativas, ao contrario, revela relacdo positiva (mas fraca) com a
intencdo de permanecer. Foram identificados, ainda, perfis dos vinculos estudados
(padrdes de combinacdo de diferentes niveis de comprometimento e
entrincheiramento) e o resultado de suas relacdbes com conseqglentes e
antecedentes se coadunou com aqueles encontrados na literatura atual do campo.
Os resultados fortalecem a conceitualizacdo de que o entrincheiramento é um
construto diferente do comprometimento afetivo organizacional. O quarto e Gltimo
estudo tem o seu foco na relacdo entre o comprometimento afetivo e o
entrincheiramento organizacionais e a saida da organizacdo a luz de percepcbes
dos individuos sobre suas alternativas de recolocacdo no mercado. Para tal, €
proposto e testado um modelo de processo de saida voluntaria da organizacao.
Constatou-se que o comprometimento afetivo com a organizacdo relaciona-se de
forma positiva e relevante com a intencdo de permanecer, enquanto o
entrincheiramento ndo apresentou relacdo com a mesma. Ambos 0s construtos
apresentaram relacdes negativas com a saida voluntéria efetiva e configuraram-se
como seus preditores. Ao contrario de estudos anteriores, a intencdo de permanecer
(ou ndo sair) ndo se configurou como preditora da saida voluntaria. O conjunto de
estudos faz avancar a compreenséao dos elos que ligam os vinculos do trabalhador e
as suas decisbes em relacdo a organizacdo, tema classico da éarea de
Comportamento Organizacional.

Palavras-Chave: Modelo; Turnover; Saida; Comprometimento; Entrincheiramento
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ABSTRACT

This paper aims to contribute to general knowledge about the turnover processes
through the identification of factors that influence the decision. To achieve this overall
objective a mathematical model based on the literature review was proposed and
tested. This model was decomposed in four studies to allow for further detailing and
elaboration. This survey was conducted in an information technology company and
obtained the participation of 307 people. The first study sought to understand the
relations that exist between the perception of human resource management practices
with affective commitment and entrenchment in the organization. It represents a
breakthrough for studies on linkages between individuals and organization through
investigation of its antecedents. It was found that affective commitment relates
strongly with positive perceptions of such practices, while entrenchment is also linked
in a positive but in a very weak fashion. These perceptions of the practices have
been found to be relevant antecedents of commitment, which is consistent with the
current theories for this construct. Training and Development, as well as Stability at
work were the practices that showed better adjustment in relation to expected results,
affecting strongly the commitment, but not enhancing the entrenchment. The second
study presents a further exploration of the commitment construct through an analysis
of the relationship between commitments with multiple foci (work itself, group,
leadership, career, and organization) and the intention to stay in the organization. In
this field of study, there is discussion about its limitations and conceptual boundaries.
It was found that the commitment to the organization, to the leadership, and to the
work (Protestant Work Ethics - PWE) are relevant predictors for the intention of
staying. The results show that work commitment (PWE) influences other forms of
commitment except group commitment, which was not casually related to any form.
The third study addresses the lack of a universal definition related to organizational
commitment, which implies in difficulties for the advancement of knowledge about the
construct. Its goal was to continue the revision of the construct proposed by
Rodrigues (2009) by separating the continuance dimension with the concept known
as entrenchment extended to the organization focus. To this end, the relationships
between affective commitment and organizational behavior intentions were analyzed
and compared to the relationships between organizational entrenchment and those
same intentions. It was found that affective commitment to the organization has
positive and relevant relationships with the intentions studied while organizational
entrenchment produced relevant relationship only with intention to defend the
organization. The breakdown by dimension of entrenchment, however, reveals a
negative relationship between the Social Investments dimension and the two other
behavioral intentions studied (stay in the organization and disposition to exert extra
effort for the organization’s benefit). The dimension of entrenchment called Limited
Alternatives, by contrast, shows a positive (though weak) relation with the intention of



staying. This results showed that the organization entrenchment is a different
construct of affective organizational commitment. Profiles were identified and
characterized by the linkages studied and the result of their relationships with
antecedents and consequents were adherent to those found in the literature of this
knowledge field. The fourth and final study is focused on the relationship between
affective commitment and organizational entrenchment and actual leaving the
organization in light of perceptions of individuals about their alternatives (possibilities
of mobility) in the job market. It analyzes a process model of voluntary turnover. It
was found that affective commitment to the organization relates positively and
relevantly with the intention of staying while the entrenchment displayed no
relationship with it. Both constructs showed negative relationships with the voluntary
actual departure of the organization and can be characterized as its negative
predictors. Unlike previous studies, intention to stay was not found to be a predictor
of voluntary turnover.

Keywords: Model — Turnover — Commitment - Entrenchment
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1 INTRODUCAO

O potencial de impacto da saida de colaboradores, critico para a
efetividade das organizacoes, é apresentado como a justificativa para a necessidade
de entender este comportamento. Para tal, o uso de modelos € aplicado, pois eles
podem auxiliar na previsédo e prevencao deste fenbmeno, apesar das complexidades
contextuais, relacionais e epistemoldgicas que o cercam. Mesmo em um cenario de
empregados virtuais, as organizacdes deles necessitam como forca de trabalho. Por
isso, 0 processo de saida voluntaria das organizacdes tem sido extensivamente
estudado e pesquisado. Metas-analises destes estudos indicam que diversos fatores
estéo relacionados com a decisdo de sair da organizacao, entre elas: idade, género,
nivel educacional e comprometimento organizacional (STEEL e LOONSBURY, 2009;
COHEN, 1993; ARNOLD e FELDMAN, 1982).

A saida de empregados pode afetar ndo apenas uma organizacdo em
particular, mas também pode produzir efeitos na vida dos individuos, e até na
sociedade. Estes efeitos podem ser negativos ou positivos. Portanto, o entendimento
dos processos de saida nas organizacdes é importante, por permitir lidar de forma
mais adequada com tais efeitos (MOBLEY et al., 1977 apud MORRELL et al., 2001).
Este entendimento pode contribuir para a definicdo de estratégias para planejar,
controlar e mitigar seu potencial efeito negativo sobre o desempenho organizacional.
Price (2000) acrescenta que estas estratégias sdo mais benéficas as organizacdes
guando centradas na retencédo dos bons empregados. Neste contexto, este trabalho
tem como objetivo geral a obtencdo de um modelo mateméatico para descrever a
relacdo entre vinculos com a organizacdo e permanéncia (ou ndo saida) na mesma,
contribuindo para aprimorar 0 conhecimento sobre os processos de saida dos
empregados nas organizacfes através da identificacdo de fatores que influenciam
esta deciséo.

Goldmann (1978, p.3) afirma que: “o pensamento humano em geral e,
implicitamente, o conhecimento cientifico que € um seu aspecto particular, estao
estreitamente ligados as condutas humanas e as acbes do homem no meio
ambiente”. A luz deste autor, analisando-se a trajetria caracterizada por grandes

mudancas do mundo do trabalho, pode-se entender porque o processo de saida da
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organizacdo abunda em modelos, pois estes tentam capturar este fenbmeno, que
também muda na medida em que se altera 0 ambiente onde estdo as pessoas que
0 vivenciam, pois o todo comportamento humano estéd imbricado nos tecidos sociais

em que ocorre, que € dindmico, mutante.

A saida da organizacdo como enfocada neste trabalho refere-se ao
término voluntario da relacdo de afiliacdo com a organizacdo levado a cabo pelo
empregado. Esta saida tem sido investigada para que seja possivel identificar
fatores ou estados psicolégicos que a precedem, pois quando genuinamente
voluntaria representa o exercicio de uma escolha que € fruto de um processo de
decisdo. Desta forma, diversos modelos descrevem o fendbmeno como iniciado a
partir de disposi¢des afetivas, que produzem intencdes que podem levar a saida
(STEEL e LOUNSBURY, 2009). No entanto, apesar destes modelos possuirem
poder preditivo sobre a saida em si, ndo conseguem explicar tdo bem o processo
decisério que nela culmina. Vale ressaltar que estes modelos tém como objetivo
prever a saida através do entendimento dos fatores que a antecedem. Fatores estes
que sao vistos como resultado das interagdes entre o individuo e seu ambiente de
trabalho, assim como fatores externos que advém do ambiente pessoal ou do

mercado.

Existem duas tradicdes no campo de estudo da saida das organizagdes:
uma denominada escola do mercado do trabalho e outra a escola psicologica. Esta
divisdo fornece uma maneira de organizar a literatura sobre a saida dos empregados
das organizacdes e da énfase as diferencas de suas abordagens, embora as duas
apresentem corpo significativo de pesquisas e contribuam efetivamente para o
entendimento do fendbmeno. A escola do mercado de trabalho enfoca fatores que
produzem explicacbes econdémicas como oferta e demanda do mercado,
disponibilidade de vagas e oportunidades de trabalho, e escolhas racionais ligadas a
guestbes econdmicas. Ja a escola psicologica, aonde se insere este estudo,
preocupa-se com fatores ligados a estados psicologicos que podem afetar os fatores

estudados pela escola do mercado.

Na literatura sobre rotatividade, um dos fatores que é apontado
sistematica e consistentemente como influente no processo de saida é o
comprometimento com a organizagdo. Por outro lado, na literatura do

comprometimento, ele tem sido consistentemente apontado com um fator
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influenciador da permanéncia na organizacdo ao ponto de ter sido descrito sob esta
Otica em diversos trabalhos (MOWDAY et al.,, 1982; MEYER et al.., 1996, 2001,
BECKER, 1960). O trabalhador comprometido permaneceria na organizagéo porque
dela gosta e deseja manter sua afiliagdo ou porque precisa manter o vinculo por
motivos como investimentos realizados, remuneracao, beneficios, dentre outros.
Estudos mais recentes (SOLINGER et al., 2008; MENEZES, 2008; COOPER-HAKIM
& VISWESVARAN, 2005), entretanto, defendem a idéia de que comprometimento

organizacional e a permanéncia na organizagao sdo fend6menos distintos.

De acordo com Morrell et al. (2001), o poder da escola psicolégica esta
parcialmente em sua possibilidade de incorporar novos fatores, inclusive aqueles da
escola do mercado. No entanto, estes mesmos autores criticam a énfase em fatores
afetivos, como comprometimento, deixando fatores instrumentais em segundo plano.
Neste sentido, o presente trabalho incorpora o entrincheiramento organizacional
como um fator psicolégico de natureza instrumental. O conceito de
entrincheiramento advém de uma proposta de revisdo do construto do
comprometimento feita por Bastos et al. (2008a) e Rodrigues (2009). Esta reviséo se
respalda nos resultados ndo congruentes entre o comprometimento afetivo e
comprometimento de continuacdo (ou instrumental). De acordo com esta proposta, a
dimensédo instrumental do comprometimento € um construto a parte, o
entrincheiramento. Sendo assim, torna-se relevante a inser¢cdo do entrincheiramento
no estudo dos processos de saida da organizagcdo, pois este vinculo psicologico

pode se constituir em um fator importante para o este processo.

Conforme Steel e Lounsbury (2009), muitas revisdes tem sido conduzidas
sobre o conhecimento tedrico e empirico produzido sobre saida da organizagdo. No
entanto, os resultados tem se mantido consistentes de uma forma geral, com 0s
trabalhos mais recentes aprimorando as conclusdes prévias, e apontando novos
rumos para esta area. Isso também é realidade no tocante aos trabalhos que propde
modelos explicativos para o processo de saida da organizacdo. Algumas das
principais questdes teodricas desta literatura sdo: (1) “Quais sao os fatores
determinantes para estas intencfes?”; (2) “Quais fatores podem ter um impacto
adicional ou independente na decisdo de saida?”; (3) “Qual é a relacdo entre

intencdo de saida (ou permanéncia) e a saida efetiva (ou permanéncia efetiva)?”.
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Este trabalho pretende somar ao corpo de conhecimento da area ao
investigar respostas para estas perguntas em quatro estudos empiricos, que
correspondem aos seus objetivos especificos. A formatacdo de apresentacao
escolhida representa uma inovacao porque privilegia uma divisdo em artigos. Esta
opcao implica na fragmentacdo da revisdo tedrica e dos achados, bem como da
analise e discussdo. Ao mesmo tempo, as partes introdutérias e as consideracées
finais tem o propédsito de prover a aglutinacdo necessaria a uma visdo do todo,
realizando a articulacdo entre as partes. Assim, 0 presente estudo constitui-se de
uma secao inicial, que contém uma abordagem introdutdria conceitual, apresentando

o tema e as justificativas da pesquisa, e cinco secdes descritas a seguir.

A segunda secao compreende uma visédo da literatura sobre processos de
saida das organizacBes e comprometimento no trabalho, estabelecendo a ligacéo
desta com o presente trabalho. A terceira secédo esta dividida em cinco partes, que
remetem ao percurso metodoldgico escolhido e aplicado nos quatro estudos
empiricos: a descri¢cdo do tipo de pesquisa, na primeira parte; os procedimentos de
coleta de dados aplicados, na segunda parte; o universo pesquisado (ou a
organizacao alvo) é apresentado, na terceira parte; os instrumentos utilizados; e, por
fim, as técnicas de andlise aplicadas para obtencdo dos resultados da pesquisa ha

quinta e ultima parte.

A quarta secao descreve a estrutura do trabalho, apresentando como o
objetivo geral foi decomposto em quatro objetivos especificos, que sao
respectivamente enderecados por estudos empiricos. A quinta secdo divide-se em
quatro partes, que correspondem aos quatro estudos empiricos. Cada um destes
estudos € um artigo com estrutura completa. Somente as referéncias estao
aglutinadas no final da tese e a numeracéo de elementos (quadros, tabelas, figuras)

foi mantida geral a fim de facilitar a leitura desta tese.

Na sexta sec¢do, estdo as consideracOes gerais desta pesquisa, que
sintetiza os resultados encontrados. Também sao apresentadas as limitacdes,
contribuicbes e recomendacdes para pesquisas futuras no assunto. Ao final, estdo

as referéncias bibliogréaficas e os anexos, entre eles, o questionario utilizado.
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2 MAPA DO CAMPO E A INSERCAO DESTE TRABALHO

Esta secdo apresenta uma visao do estado da arte na pesquisa sobre
processos de saida da organizacdo e comprometimento no trabalho, mostrando

como o presente trabalho remete a teoria destes.

O corpo de literatura devotado a entender o processo de saida voluntaria
(ou ndo permanéncia) é extenso e tem sido alvo de constante revisdo desde os
trabalhos iniciais realizados na década de 50 até os dias atuais. Estas revisdes mais
tém servido para validar conclusdes anteriores do que apontar para hovos caminhos
e tem focado mais nas questdes empiricas do que nas tedricas (STEEL e
LOUNSBURY, 2009). A pesquisa dos modelos de processo de saida tem também se
debrucado sobre grupos especificos de individuos como forma de reduzir a
complexidade do fenbmeno. Se por um lado esta estratégia produz resultados mais
claros e relevantes, por outro explica a dificuldade de obtencdo de um consenso
sobre um modelo universal. Modelos que tem como pretensdo ser universais
precisam ser mais simples em sua formulacéo a fim de viabilizar sua aplicabilidade
irrestrita. Desta forma, os modelos mais populares neste campo de pesquisa tem
sido os modais, que tentam capturar e representar os fatores mais tipicos envolvidos

NO Processo.

De acordo com Steel e Lounsbury (2009), a teoria que embasa 0s
modelos também é variada. Em 1958, March e Simon propuseram o primeiro modelo
assim como a primeira teoria para este processo — Teoria da Decisdo Gerencial.
Para eles, o processo decisoério resulta da comparacdo entre o desejo de sair e a
percepcdo da facilidade de sair. Esta decisdo é tomada de forma sistematica e
organizada. Muitos modelos importantes, como o de Mobley et al. (1977)
representam uma evolugéo deste trabalho seminal. O modelo de Mobley et al.
(1977) procura detalhar os passos cognitivos que levam a decisdo de sair, tendo
como base a Teoria da Acdo Racional. Os modelos anteriores enquadram-se na
Escola Psicolégica e focam nos empregados. Eles representam extrapolacées da
teoria de processo decisorio, como a maioria dos modelos que 0s seguiram, como
os de Steel (2002) e Lee e Mitchell (1994), que representam o processo decisorio

como nao linear. Modelos que seguem a Escola do Mercado também foram
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propostos. Eles procuram explicar a saida da organizacdo sob o prisma da
Economia. Exemplos desta categoria de modelos séo: Holt e David (1966),
Kirschenbaum e Weisberg (1994), Kirschenbaum e Mano-Negrin (1999). Este
trabalho, no entanto, ndo se insere nesta escola. Portanto, apesar da relevancia,

estes modelos néo serdo apresentados neste trabalho.

Steel e Lounsbury (2009) decompdem os modelos de processo de saida
em mecanismos nucleares e o0s secundarios. Os mecanismos nucleares sédo o0s
construtos utilizados consistentemente nos modelos (independentemente do tipo),
como por exemplo, atitudes afetivas (como o comprometimento e envolvimento),
intencdes (de permanecer/ de sair), percep¢cdes de posicionamento em relacdo ao
mercado (empregabilidade, mobilidade percebida) e indicadores de mercado (como
taxa de desemprego, salario médio, etc.). Os mecanismos secundarios podem ser
fatores pessoais, ligados ao emprego e a organizacao ou ligados as consequéncias

percebidas da saida ou ainda fatores inerentes ao processo de decisdo em si.

Para Price (2001), os modelos sdo compostos de variaveis exdgenas e
enddégenas. Nesta categorizacdo ele procura unir elementos tanto da escola
psicolégica quanto da escola do mercado. Variaveis exogenas se dividem em
ambientais, individuais e estruturais. Constituem exemplos de variaveis exdégenas
incluidas no presente trabalho: percepcédo de alternativas no mercado de trabalho;
idade, escolaridade, tempo na organizacdo, natureza do cargo; e percepcao das
praticas de recursos humanos. As variaveis endogenas investigadas sao
comprometimento com diversos focos intra- organizacionais, entrincheiramento e
intencdes de comportamento comprometido (de permanecer, de defender a
organizagéo, de exercer esforgo extra).

Comprometimento com a organizacdo tem sido apontado com um
mecanismo nuclear (ou variavel endégena) dos modelos de processo de saida tanto
na literatura sobre saida nas organizacdes (“turnover”) como na literatura do
comprometimento. Em suas formulagdo, Mowday et al. (1982) apontam como um
dos fatores caracteristicos do comprometimento “um forte desejo de continuar a
fazer parte da organizacdo”. No entanto, estudos mais atuais (SOLINGER et al.,
2008; MENEZES, 2009) déo conta de que intencdo de permanéncia ndo pertence a
estrutura fatorial do construto. Ter intencdes de permanecer ndo necessariamente

resulta em comportamento comprometido, sendo possivel que o trabalhador ser
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comprometido, mas ndo deseje permanecer. Da mesma forma, permanecer na
organizacao por nao ter alternativas ou por ndo desejar enfrentar sacrificios pessoais
e profissionais também ndo representa comportamento comprometimento. Esta
permanéncia se deve mais a uma relacdo instrumental, que nesta pesquisa é
denominada de Entrincheiramento, consistindo em outro mecanismo nuclear aqui
enfocado. Face ao exposto, € necessaria uma breve revisdo do campo destes
construtos a fim de melhor contextualizar os mecanismos enfocados que é feita a

seqguir.

Bastos (1996) afirma que, a partir dos anos oitenta, a pesquisa académica
sobre comportamento humano no trabalho passou a se interessar cada vez mais
pelo comprometimento, diminuindo gradativamente o numero de estudos sobre
satisfacdo, motivacdo e clima organizacional. A razdo deste novo enfoque € que
comprometimento € um vinculo mais profundo do individuo com o seu trabalho; ele
se desenvolve lentamente, sendo mais estavel ao longo do tempo; portanto, sofre
menos o efeito de aspectos circunstanciais. A satisfagdo € mais instavel, transitoria,
cresce ou diminui com maior velocidade, reproduzindo condicbes de trabalho
momentaneas. Assim, para explicar a qualidade do desempenho, a saida ou
permanéncia no emprego e, mesmo, aspectos como o fortalecimento e efetividade
organizacionais, o conhecimento do nivel de comprometimento revela-se mais util do
que as medidas de satisfacdo. Neste trabalho, adotar-se-4 este significado de
comprometimento referente ao conjunto de sentimentos e acdes do individuo em
relacdo a organizacdo onde ele estd inserido, o qual influencia a sua permanéncia

na mesma.

Conforme assinala Bastos (1994), existem multiplos aspectos do contexto
de trabalho que podem ser alvos (e o sdo, normalmente) de vinculos estabelecidos
pelo trabalhador. Tal tipologia deixa explicito que ndo existe uma unica fonte de
apego em relagdo ao trabalho, e que multiplos apegos podem aumentar a forca do
vinculo que o trabalhador apresenta em relacdo ao trabalho. Dentro desta
concepcao, diversifica-se o estudo sobre comprometimento, o qual passa a fazer

distincdo entre seus focos e bases (BECKER, 1992).

Os focos, que se constituem os alvos deste vinculo dos trabalhadores,
podem ser a organizacdo, a carreira, 0 sindicato, os valores, 0s objetivos

organizacionais, o trabalho, etc. Dentro de cada foco, existem abordagens
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diferenciadas quanto as bases, ou seja, a natureza ou 0s motivos que levam ao
comprometimento. Meyer e Allen (1991, 1997) articularam trés bases de
comprometimento organizacional: comprometimento afetivo que denota uma
identificacdo e um envolvimento do empregado com determinada organizagao e que
se baseia em conceitos advindos do trabalho de Mowday, Porter e Steers de 1979;
comprometimento instrumental (“side-bets”), advindo de Becker (1960) que esta
associado a perda de valores com a saida do empregado da empresa;
comprometimento normativo, reportado aos trabalhos de Wiener (1982) que denota
boa vontade do empregado em permanecer na organizacédo em virtude de um senso

de obrigacdo moral para com a mesma.

Meyer et al. (1991, 1997, 2001) sugerem que 0s pesquisadores podem
entender melhor as relagcdes dos empregados com as organizacdes, analisando
todos os trés componentes simultaneamente. Por causa da distincdo conceptual
entre os trés componentes de comprometimento, eles também sugeriram que 0s
comprometimentos afetivo, normativo e instrumental devam evoluir de diferentes
causas, e, portanto, devam resultar em diferentes consequéncias atitudinais e
comportamentais. Estes autores afirmam que os sentimentos de querer fazer parte e
sentir-se obrigado a fazer podem ndo ser totalmente independentes. Entretanto,
apontam diferengas quanto as consequéncias; os efeitos do comprometimento
normativo teriam duragcdo mais curta do que os advindos do comprometimento
afetivo (tempo para pagamento da divida). Meyer et al. (2002), encontraram uma
correlagcdo substancial entre os dois tipos (0,63), atestando uma “sobreposicao
consideravel” entre ambos. Desta forma, o comprometimento normativo néo foi
enfocado neste trabalho. Morrow (1993) reforcou a decisdo de retirar a dimenséo
normativa deste estudo ao afirmar que as correlagbes mais fortes entre
comprometimento e seus consequentes sdo obtidas quando se utiliza o
comprometimento afetivo. Ela também acrescenta que o0 comprometimento
normativo apresenta correlagdes mais fracas e o comprometimento instrumental

possui correlacdes nao significativas ou negativas com estes resultados desejados.

Pesquisadores brasileiros vem analisando questdes conceituais e a
dindmica do vinculo entre trabalhador e organizacdo através de diversos trabalhos
(BASTOS et al.,, 2008; MENEZES, 2009; RODRIGUES, 2009). Uma das questdes

enfocadas diz respeito a reestruturacdo do construto do comprometimento através
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da proposicdo de que existe um vinculo mais apropriado para predizer a
permanéncia por necessidade do que o comprometimento instrumental (ou de
continuagao). Trata-se do entrincheiramento, que foi inicialmente definido no campo
das carreiras por Carson, Carson e Bedeian (1995) e que estes pesquisadores
estenderam para o foco organizacional. O presente estudo se integra e da
continuidade a estes trabalhos ao analisar o papel do entrincheiramento como

mecanismo nuclear no modelo de processo de saida da organizacao.

Inicialmente proposto por Mowday et al. (1982) como a fase final do
comprometimento, Entrincheiramento refere-se a uma continuacdo por falta de
opcoes, ou pela percepcao de perda de investimentos ou de um preco emocional a
pagar muito alto (CARSON et al., 1995). Comprometimento, por outro lado, esta
ligado a consisténcia de linha de acdo por rejeicdo de outras opc¢des possiveis
(BASTOS, 1994). Bastos et al. (2008b) e Rodrigues (2009) identificam trés
dimensdes para o entrincheiramento: 1) ajustamentos a posicdo social, que refere-se
aos investimentos do individuo para adaptacdo e bom desempenho na organizacao
e na funcdo em que se encontra; 2) arranjos burocraticos impessoais, que diz
respeito aos beneficios que seriam perdidos caso o sujeito saia da organizacao; 3)
limitacdo de alternativas, que esta relacionada com a percepcéo das alternativas de

emprego disponiveis para o individuo no mercado.

Segundo Rodrigues (2009), o Entrincheiramento se sobrepde
conceitualmente ao comprometimento de continuacdo definido por Meyer e Allen
(1991), e se constitui em uma das atitudes preponderantes para a intencdo de
permanéncia na organizagdo. Esta permanéncia viria ndao do desejo de
permanéncia, mas pela percepcdo da dificuldade de saida e das perdas que dela
adviriam. Meyer et al. (1989) alertaram que o comprometimento de continuacao
apresenta resultados dissonantes do comprometimento afetivo em relacdo a
consequentes desejados. Carson & Carson (1997), no entanto, propdem que
individuos entrincheirados podem contribuir positivamente para a organizacdo. A
chave para tal estaria em sua satisfacdo. Se insatisfeitos, buscam comportamentos
negativos. Se satisfeitos, tendem a realizar novos investimentos. E isso contribuiria
parar reduzir a rotatividade na organizagcdo. O presente estudo traz evidéncias
adicionais de validade discriminante entre estes dois construtos, contribuindo para

melhor delineamento conceitual dos mesmos.
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3 O PERCURSO METODOLOGICO

Esta secdo apresenta as decisdes metodologicas aplicadas a este
trabalho. Ela se divide em quatro partes distintas. Inicialmente, € descrito o tipo de
pesquisa realizada com profissionais que trabalham em uma empresa de tecnologia
da informag&o; na segunda parte, apresentam-se 0s instrumentos utilizados; a
seguir, na terceira parte, descreve-se a coleta de dados; na quarta parte, séo
explicadas técnicas utilizadas para andlise dos dados; na quinta e Ultima parte,
mostra-se 0 contexto da pesquisa, através da caracterizagdo do universo

pesquisado (organizacéo alvo) e da amostra coletada.

3.1 DESCRICAO DO TIPO DE PESQUISA REALIZADO

Quanto ao objeto e aos procedimentos, esta pesquisa caracteriza-se
como um estudo de campo de corte transversal, pois a coleta dos dados foi efetuada
em uma organizagcdo de tecnologia da informacédo. Os estudos de campos séo
desenvolvidos principalmente nas Ciéncias Sociais, onde se insere 0 comportamento
organizacional. Este tipo de estudo, de um modo geral, “ndo tem como objetivo
produzir ou reproduzir os fendémenos estudados” (ANDRADE, 1998). De acordo com
Lakatos e Marconi (1995), uma pesquisa de campo tem como caracteristica principal
o levantamento de dados, que é realizado diretamente no campo de estudo a partir
de fontes primarias. O presente estudo tem um viés exploratorio, pois enfoca
guestdes que ainda ndo se cristalizaram suficientemente no campo de estudo,
especificamente o conceito de entrincheiramento. Em outras palavras, este trabalho
colabora para entender melhor esta variavel de estudo tal como se apresenta, seu

significado e o contexto onde ela se insere.

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa que busca obter um
modelo matematico para descrever a relacdo entre vinculos com a organizacao e
permanéncia (ou ndo saida) na mesma, identificando as relacdes causais entre
variaveis relevantes para o processo de saida dos individuos das organizacdes em

que trabalham. Para tal, constréi e testa um modelo empirico de relagbes entre
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antecedentes e consequentes. Nao se constitui em um experimento porque nao ha
manipulacdo destas varidveis. Foi utilizado o delineamento padrdo dos estudos
conduzidos sobre modelos de processos de saida e comprometimento no trabalho
para criar o modelo proposto, a fim de obter validade externa.

Foi escolhido um caso ilustrativo para teste do modelo proposto. De
acordo com Tull (1976), o estudo de caso refere-se a uma andlise intensiva de uma
situacdo particular. J& Bonoma (1985) o caracteriza como a descricdo de uma
situacao gerencial. Para Yin (1989), ele consiste em uma investigacdo empirica
debrucada sobre um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
cuja fronteira entre com o contexto e o fenbmeno ndo pode ser indubitavelmente
definida. Yin (1989) afirma que o estudo de caso é um método valido para as
Ciéncias Sociais podendo ser muito bem aplicado a questdes explicativas.

A escolha deste método segue as orientacbes de Yin (1989), que
preconiza ser este método preferencial para o estudo de eventos contemporaneos,
em situagdes onde 0s comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas
onde € possivel a observacao direta e entrevistas, gerando evidéncias diversas.
Bonoma (1985) também o indica para observacdo de fendbmenos complexos e
amplos que ndo podem ser estudados fora do contexto em que ocorrem, 0 que se
aplica no objeto deste estudo. Sendo assim, estudo deste caso ilustrativo visa
capturar evidéncias sobre o fendmeno para descrevé-lo, classifica-lo, desenvolver
teorias a partir do mesmo e testa-las. O modelo aqui proposto e testado pode ser
aplicado a outros casos porque ele parte de uma teoria geral, e ndo se atém a
especificidades pertinentes exclusivamente ao caso ilustrativo. Ou seja, utiliza o
caso ilustrativo como exemplo para cumprir os objetivos deste trabalho.Uma
dimensao do estudo de caso envolveu observar e identificar na organizacao fatores
e praticas que estivessem relacionados ao comprometimento de seus

colaboradores.

O universo alvo esta representado em uma empresa profissional de
servicos de Tecnologia da Informacdo (TI). E possivel definir profissionais de TI
como pessoas que estdo engajadas em atividades diretas que tem como fim
sistemas computadorizados, sejam estas relacionadas aos equipamentos (hardware)

ou com os programas (software) que os fazem funcionar.
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A amostra do trabalho foi selecionada em uma abordagem nao
probabilistica, de conveniéncia, ja que sédo os individuos da populacao tiveram as
mesmas chances de participar da amostra. Sendo assim, esta amostra pode néo
representar perfeitamente a populacédo. Ou seja, a utilizacdo da amostra implica na
aceitacdo de uma margem de erro, o erro amostral (REA e PARKER, 2000).
Composta por 307 respondentes, a amostra obtida corresponde a 25,6% do

universo pesquisado.

De acordo com Morrell et al. (2001), a escolha da unidade de analise do
processo de saida da organizacdo deve ser feita com cuidado, para que seja
possivel diferenciar as saidas voluntarias das involuntarias. A utilizacdo desta
estratégia se justifica na necessidade de analisar em profundidade a saida da
organizagdo e seus determinantes, incluindo politicas de gestdo. Para tal, muitas
variaveis precisam ser controladas. Ao ndo se trabalhar com diferentes profissoes,
em diferentes empresas, com diferentes processos de trabalho e modelos de gestéo,
a complexidade é reduzida. Vale ressaltar que, embora introduza um grau de
homogeneidade na amostra, esta € a estratégia mais comum nos estudos dos

processos de saida (vide Quadro 1).

3.2 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo foi um
questionario composto de escalas do tipo Likert e perguntas. O questionario
aplicado, que contém os 137 itens utilizados nesta pesquisa, encontra-se disponivel

no Apéndice A. Ele é composto por seis partes detalhadas a seguir no Quadro 1.
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Construto/ Tipo de Dado Qtd. Formato Tipo Autores
Trajetoria Ocupacional e 10 Perguntas Abertas e  Nao aplicavel
emprego atual fechadas
Percepcao das praticas de 9 Itens - perspectiva Likert Grupo de Pesquisa ISP/
gestédo de pessoas da direta BA
organizacao 11 ltens - perspectiva
comparativa
Percepcao de mobilidade do 12  ltens (afirmagdes) Likert Grupo de Pesquisa ISP/
individuo frente as alternativas BA
no mercado
Comprometimento afetivocom 10 Itens (afirmacdes) Likert Bastos et al. (2008a)
a organizacao
Construto/ Tipo de Dado Qtd. Formato Tipo Autores
Comprometimento afetivo com 8 ltens (afirmagdes) Likert Fink (1992)
o trabalho
Comprometimento com a 8 Itens (afirmacdes) Likert Carson e Bedeian
carreira (1994)
Comprometimento com a 11  Itens (afirmacgdes) Likert Escala LMX de Liden e
Lideranca Maslyn (1998)
Comprometimento com o 6 Itens (afirmacdes) Likert Fink (1992)
grupo
Entrincheiramento 22  ltens (afirmagdes) Likert Rodrigues (2009) e
organizacional Bastos et al. (2008b)
Inten¢cdes Comportamentais 7 Itens - Intencdo de Likert Menezes (2006)
de Comprometimento Permanéncia
Organizacional 7 Itens - Intencdo de
Defesa
8 Itens - Intencédo de
Esforgo Extra
Dados demograficos 8 Perguntas Abertas e  Grupo de Pesquisa ISP/
fechadas BA

Quadro 1 — Composicdo do Questionario Aplicado

As escalas Likert aplicadas variaram de 1 (um) a 6 (seis), perfazendo um

total de seis pontos, referentes respectivamente aos seguintes enunciados: (1)

Discordo Totalmente; (2) Discordo Muito; (3) Discordo pouco; (4) Concordo pouco;

(5) Concordo Muito; e (6) Concordo Totalmente. O item nulo (nem a favor, nem
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contra) foi retirado. Dados demograficos e funcionais foram obtidos através de
perguntas. As razGes da escolha deste tipo de instrumento de coleta residem na sua
adequacao aos objetivos desta pesquisa, possibilidade de aplicacdo simultéanea, e
comparabilidade entre as respostas. ApOs sua elaboragdo, o questionario foi

disponibilizado eletronicamente via internet.

3.3 COLETA DE DADOS

Os procedimentos e ferramentas para a coleta de dados, assim como o
tratamento e verificacdo dos dados para eliminacdo de dados espurios, estdo

descritos mais detalhadamente em cada um dos artigos que compdem este trabalho.

Para aplicacdo do questionéario foi utilizado um sistema de questionario
eletronico via internet. Tal procedimento possibilitou a participacdo de pessoas de
fora da sede da empresa, tornando o processo de coleta mais agil e potencializando
a participacdo para todas as unidades da empresa e para 0s colaboradores
alocados em clientes. Outra razdo para esta tatica foi o fato do questionario ser
longo e exigir boa vontade por parte dos respondentes. Por tratar-se de pessoas do

meio da informética, o fato de utilizar uma midia automatizada serviria de motivacao.

A Diretoria da empresa apoiou a iniciativa, emitindo um comunicado, e
encorajando a participacdo. No entanto, esta comunicacdo foi restrita somente no
ambito de uma parte da empresa. Posteriormente, mensagens eletrénicas foram
enviadas como reforco. Apesar disso, houve participagdo de outras partes da
empresa, cuja comunicacdo foi feita pessoalmente por esta pesquisadora.
Provavelmente, o tamanho do questionario e o seu teor inibiram alguns participantes
potenciais. Considerando-se os aproximadamente 1200 individuos que receberam a
comunicacdo, a amostra é suficiente e significativa, visto que para um erro amostral
de 5% e nivel de confianca de 95%, seria necessaria a participacdo de 292

individuos, e 307 participaram.

Apés a coleta dos dados, buscou-se testar as hipoteses sobre as relagdes
entre comprometimento no trabalho, e permanéncia estabelecidas no modelo

proposto, utilizando indicadores obtidos na aplicacdo de questionario e da pesquisa
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documental em entrevistas de desligamento conduzidas na organizacdo alvo. A

seguir foram elaboradas as andlises, interpretacdes e conclusdes.

3.4 TECNICAS APLICADAS

Inicialmente, realizou-se  uma  pesquisa  bibliografica  sobre
comprometimento no trabalho, e sobre fator humano e permanéncia nas
organizacdes, especialmente no tocante a modelos pré-existentes sobre os
processos de saida. Tal pesquisa viabilizou o conhecimento sobre o estado da arte
nos tépicos abordados, situacdo atual, principais trabalhos ja realizados e idéias
dominantes em diversas correntes de pesquisadores. A partir dela, foi possivel
estabelecer um modelo tedrico geral de referéncia e identificar instrumentos ja
validados. No intuito de reduzir a complexidade do modelo proposto, aprofundar a
investigagéo e a melhorar a compreensao dos resultados, o modelo foi dividido em
quatro partes, sendo cada uma delas objeto de um artigo empirico. No Quadro 2
abaixo, estdo sintetizadas as técnicas de analise aplicadas em cada um destes

artigos, que sao descritas a seguir.

Técnica de Andlise Estudo | Estudo Il Estudo I Estudo IV
Estudo Correlacional (Pearson) X X X X
Comparacédo de Médias com teste de X X X X
variancia (ANOVA)

Andlise de Regresséao Linear Mdltipla X X X X
Andlise de Caminhos X

Analise Posterior (Post Hoc) X

Estatistica Descritiva X X X X

Quadro 2 — Técnicas Aplicadas nos Estudos

Para o estudo de relacionamento entre as variaveis em todos os estudos
que compdem esta tese, foi utilizado o coeficiente de Pearson. O coeficiente de
correlacéo linear de Pearson é uma medida utilizada para determinar a relacéo linear

entre duas varidveis X e Y. O valor desta relagdo, chamado colinearidade, esta
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sempre esta entre —1 e 1. Quanto mais préximo de 1 e —1, maior € a tendéncia de
relacdo linear positiva e negativa, e quando estiver proximo de zero indica auséncia

de correlacao linear entre as variaveis (DANCEY e REIDY, 2006).

Quando o coeficiente de correlagéo linear de Pearson nao era adequado
para investigar a relacdo linear entre a variavel dependente e variaveis
independentes qualitativas, foi usada a comparacédo de médias. A fim de comprovar
a relevancia das diferencas foi estudada a razdo “F” e do nivel de significancia (p).
Na andlise detalhada das diferencas entre as também foi utilizada analise posterior,
aplicando o teste de Games-Howell, que ndo usa como premissa a homogeneidade

da variancia das variaveis estudadas.

Apés o estudo do relacionamento e da determinacdo da possivel
existéncia de multicolinearidade, foi iniciada a constru¢do do modelo. Muitas vezes,
as variaveis independentes estéo correlacionadas entre elas mesmas. Este quadro é
denominado multicolinearidade e pode ser prejudicial para a aplicabilidade da
regressdo mdultipla caso ela ocorra em alto grau, isto €, quando duas variaveis

independentes estédo altamente correlacionadas (HAIR et al., 1998).

Com a finalidade de atingir o objetivo principal deste trabalho, que é a
obtencdo de um modelo matematico para descrever a relacdo entre vinculos com a
organizacdo e permanéncia (ou ndo saida) na mesma, foi estudada a teoria de
regressao linear multipla e técnicas necessarias para a obtencdo deste modelo. Para
estudar as variaveis candidatas pré-selecionadas para participar da construgdo do
modelo de regressao linear multipla foram utilizadas a andlise de correlacdo e a
técnica de selecdo de variaveis Stepwise, que executa diversos métodos de selecéo

das variaveis (Geral, Forward e Backward) e aponta o conjunto mais adequado.

A andlise de regresséo € utilizada para identificar as rela¢cdes entre um
resultado (a variavel dependente) e uma ou mais varidveis (as variaveis
independentes) que contribuem para ele, com o objetivo de estimar e/ou prever a
média populacional ou valor médio da variavel dependente. A andlise de regressao
multipla € a técnica estatistica mais utilizada na elaboragdo de modelos aplicaveis a
tomada de decisdo no mundo dos negdcios, tendo “usos dos mais gerais aos mais
especificos” (HAIR et al., 1998).



29

Para Aiken et al. (2003), um modelo de regressdo mdltipla geral, com p
variaveis independentes (ou regressoras), € representado por uma equacado que
sumariza a relacéo entre as variaveis. Esta equagéo permite ao investigador estimar
respostas para valores dados de varidveis preditoras. O coeficiente de
determinacdo, R?, mede o quanto a variabilidade total dos dados é explicada pelo
modelo de regress&o. Quanto maior R?, mais a variacdo total de Y é reduzida pela
introducdo das varidveis independentes. Para a regressao linear multipla, o
coeficiente de determinacdo R? tende a aumentar & medida que mais variaveis
independentes séo adicionadas no modelo. Este fato leva a um coeficiente que néao

mede mais a real explicacdo da variavel independente Y.

Quando se deseja comparar diferentes modelos, muitos autores preferem
usar o coeficiente de determinacdo ajustado, com um ajuste realizado para o0s
correspondentes graus de liberdade da soma do quadrado do erro e da soma do
quadrado total (HAIR et al., 1998). O estudo do relacionamento entre um conjunto de
varidveis pode ser conduzido atraves de diversas técnicas, entre elas o coeficiente

de correlacdo de Pearson e a Andlise de Regressao.

A regressdo e a correlacdo estdo relacionadas, porém sao
conceitualmente distintas. O coeficiente de correlacdo mede a intensidade da
associacdo linear entre duas variaveis aleatdrias, enquanto a regressao tenta
estimar ou prever o valor médio de uma variavel aleatéria com base nos valores
fixados de outras variaveis. A andlise de correlacdo trata duas variaveis
simetricamente, ndo fazendo diferenca entre variavel dependente (efeito) e
independente (causa), supondo as duas aleatérias. Ja na regressdo a variavel
dependente é supostamente estatistica, aleatoria ou estocastica (GUJARATI, 2000).
Resumindo, a regressao mostra como as variaveis estao relacionadas (causa-efeito)

e a correlacao mostra a forca desta relacéo.

Independentemente da questdo de multicolinearidade, para fazer boas
previsdes o pesquisador precisa confiar na natureza e na forca do relacionamento
global mapeado. Isso ira derivar de uma fundamentacéo teorica, e/ou conhecimento
profundo do objeto pesquisado. Quando o relacionamento entre as variaveis
independentes se mantém, as previsdes sdo corretas até mesmo fora da amostra
(JUDGE et al., 1988 apud GAZOLA, 2002). Quando a multicolinearidade, é uma

caracteristica da populacao, a estrutura permanece de amostra para amostra, pode-
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se usar a equacado de regressdo estimada para fazer inferéncias sobre a funcéo
resposta ou predicdes de novas observacdes (NETER et al., 1996 apud GAZOLA,
2002).

Para conduzir uma andlise multivariada é necessario possuir uma visao
critica das caracteristicas das variaveis envolvidas e das relacdes entre elas. Para
Hair et al. (1998, p.52), este conhecimento “pode ajudar incrivelmente na
especificacao e no refinamento do modelo multivariado”. Barbosa (2001) afirma que:
“Modelagem é uma investigacdo matemética, pois ela se da por meio de conceitos,
idéias e algoritmos. [...] E a busca, sele¢do, organizacdo e manipulacdo de
informac6es. E uma atividade que ndo conhece procedimentos a priori, podendo
comportar a intuicdo e as estratégias informais”. Desta forma, a teoria € o ponto de
partida para a selecao das variaveis candidatas para descrever, controlar ou predizer
a variavel dependente. No entanto, esta selecdo também esta condicionada aos
dados disponiveis ou coletaveis. Modelos de regressdo com grande quantidade de
varidveis independentes sdo caros, assim como demandam uma sofisticacdo
analitica crescente. Entdo, deve-se possuir uma 6tica reducionista, procurando o
menor conjunto de variaveis independentes que melhor expligue a variavel

dependente.

Outra técnica utilizada neste trabalho foi a Andlise de Caminhos. A
Andlise de Caminhos é um tipo de analise de regresséo onde todas as relacfes séo
estimadas simultaneamente. De acordo com Hair et al. (1998), a Analise de
Caminhos utiliza uma matriz de correlacdes ou covariancias para calcular a forca
das relagBes entre as variaveis. Assim, relacdo entre duas variaveis é influenciada
por todas suas relagbes com outras variaveis. Isso possibilita que esta técnica
determine as relacdes causais com base apenas nas correlacdes entre as variaveis
e 0 modelo hipotetizado. Esta técnica foi aplicada no Estudo 1 para mapear as

relagbes causais entre os diversas facetas de comprometimentos enfocados.

Bourdieu et al. (2004) nos alertam de que mesmo técnicas como a analise
multivariada de dados devem ser submetidas a interrogacao epistemoldgica. Para
tal, € preciso estabelecer conhecimento consciente e claro sobre as teorias do fato
social implicadas nestes procedimentos, ou seja, construir um modelo de analise a
partir de hipéteses que permitam selecionar e definir o tipo das relacbes entre as

variaveis que constituem o objeto pesquisado, estratégia que é totalmente
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antagoOnica a epistemologia espontanea, sob pena de que o principio da neutralidade
ética incite paradoxalmente ao erro epistemolégico, quando sua pretenséo é evita-lo.
As hipoteses, portanto, devem ser o resultado da reflexdo metddica, e os limites de
sua validade dependem de sua adequacao ao objeto e a teoria do objeto.

3.5 UNIVERSO PESQUISADO

Na opinido de Maister (1998), os servicos profissionais envolvem
geralmente um alto grau de interagéo com o cliente, juntamente com um alto grau de
personalizacdo. Essas duas caracteristicas exigem que a empresa atraia (e retenha)
individuos altamente capazes. No entanto, vale ressaltar, que o autor neste mesmo
trabalho caracteriza este tipo de empresa por seu alto nivel de rotatividade, o que se

aplica a empresa estudada:

O alto indice de turnover permite um expressivo grau de selecdo, de modo
gue apenas o0s “melhores” permanecam na organizacdo. Nao é de
surpreender que firmas que praticam esta estratégia tendem a estar entre
as de mais renome do setor.[...] Para muitos iniciantes, a experiéncia, o
treinamento e a associagdo com uma firma de prestigio compensam as
poucas oportunidades de promocdo. Os jovens profissionais véem um
pequeno periodo de tempo nesse tipo de empresa como uma espécie de
poés-graduacdo, saem, e muitas vezes partem para cargos de primeira que
nao poderiam ter obtido (tdo rapidamente) por outros meios (p. 286).

Segundo Lee (2000), o nivel de saida voluntaria dos profissionais de
tecnologia de informacao (TI) € persistentemente alto, sendo comum exceder a taxa
de 20%". Aquele pesquisador adiciona ainda que este nivel implica na mudanca de
metade destas pessoas na organizacéo a cada 2 anos. Isso gera problemas para as
organizacdes porque 0s custos associados sdo altos (em média uma vez e meia 0
salario anual da posicao). Isso sem falar nos custos indiretos como absenteismo,
desempenho inferior, etc. Desta forma, no caso de TI, o custo de um profissional &,
na realidade, 30% mais alto do que o custo de contratacdo. Estudos comprovam que
estes custos podem atingir a vantagem competitiva da organizacéo, seja diretamente
ou indiretamente, por meio da perda de conhecimento que ocorre quando perde
pessoal preparado. Além disso, no caso de profissionais de TI, existem fatores
especificos relacionados ao processo de saida. Pesquisas anteriores (a exemplo de

Lee, 2000) comprovam que profissionais de Tl possuem necessidade de
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crescimento e desenvolvimento pessoal mais intensos quando comparados a
profissionais de outros grupos, sendo esta necessidade um dos fatores que o0s

predispbem a ter a intencao de deixar a organizacdo em que trabalham.

A organizacao alvo € uma empresa brasileira de servicos de TI, criada em
2007, com a fusédo de trés outras empresas que atuavam no mesmo segmento:
consultoria de TI, outsourcing de aplicacBes, solu¢cdes de infra-estrutura e solucdes
de negocio nos segmentos de finangas, indUstria, comeércio, servigos,
telecomunicacbes e governo. Possui cerca de 5000 funcionarios, 200 clientes,
escritorios em Sao Paulo (capital e Alphaville), Rio de Janeiro, Belo Horizonte,
Brasilia, Florianépolis e Salvador, além de projetos em diversas outras cidades do

Brasil. Seu faturamento em 2009 ficou em torno de 500 milhdes de reais.

A organizagao-alvo possui cultura organizacional bem definida, que
coaduna com a definicdo de cultura do comprometimento fornecida por Weckler e
Lawrence (1991) apud Bastos (2001), apresentando as seguintes caracteristicas:
flosofia de mutua confianga; lideranga forte com visdo clara sobre o que a
organizacdo pode ser; participacdo nas decisOes; trabalho em equipes; cargos
enriguecidos; compensacao por desempenho; estruturas leves; compromisso com
qualidade e aprimoramento. Existe uma politica de promocao estabelecida e os
salarios sdo pagos pontualmente na. Oportunidades de crescimento, como
promogoes, trabalho em outras cidades, cursos de aperfeicoamento, sao oferecidas.
No tocante a carreira, existe adequacdo formalmente estabelecida entre postos de
trabalho e competéncias. Os novos contratados sdo alvo de programa de
treinamento extenso e bem estruturado. Além disso, a area de marketing interno
atua junto com a area de Gestdo de Pessoas na gestdo do comprometimento de
seus colaboradores, empreendendo acdes como campanhas internas, jornais
periddicos com casos de sucesso e disseminacao de politicas, estratégias, estrutura
organizacional. As relagcbes entre as equipes internas séo trabalhadas através de
diversos eventos de integracao.

A imagem que os colaboradores tém da instituicdo é positiva, conforme
pesquisa interna realizada em dezembro de 2009. Esta pesquisa foi conduzida
pelo Great Place to Work® Institute Brasil, que avalia anualmente mais de 3500
empresas em 40 paises, e contou com a participacdo de aproximadamente 50% da

s

organizacdo. O Great Place to Work® Institute € uma empresa de pesquisa e de
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servicos de consultoria, com sede em San Francisco (EUA). A missao do Institute é:
“Construir uma sociedade melhor, ajudando empresas a transformar seu ambiente
de trabalho”. Possui 25 anos de experiéncia em transformagédo do ambiente de
trabalho de empresas de diversos ramos, segmentos e portes através da conducédo
de projetos de consultoria em mais de 50 paises e parcerias com veiculos de
comunicacao para publicacéo de listas de Melhores Empresas para Trabalhar, que &
considerada uma das maiores pesquisas sobre locais de trabalho do mundo, com
participagéo de cerca de um milhdo de empregados.

De acordo com este instituto, um excelente lugar para trabalhar é aquele
onde existe confianca nos lideres, camaradagem entre os colegas, e orgulho do
trabalho que se realiza. Em outras palavras: “onde vocé confia nas pessoas para
qguem trabalha, gosta das pessoas com quem trabalha e tem orgulho do que faz”. O
Institute defende que relacdes de confianca nas organizagdes propiciam melhores
resultados, e que propiciam "turnover significativamente menor”, potencializando a
retencdo de pessoas. A média geral do indice de Confianca obtido pela organizagéo
pesquisada foi 57. Os itens que obtiveram pontuagdo mais expressiva estao listados
no Quadro 3 a seguir. Eles sdo importantes na medida em que mostram o contexto
organizacional e retratam disposicoes que podem influenciar a saida (ou a

permanéncia) dos empregados da organizacao.

Item Média
As pessoas aqui sdo bem tratadas independentemente de sua idade, cor 87
Oou raca, sexo ou orientacao sexual.
Empenho-me além do que é esperado para ajudar a empresa a ter 84
sucesso.
Compreendo como minha area contribui para o sucesso da empresa. 78
Quando necessario, a empresa me permite cuidar de assuntos pessoais 77
durante o expediente.
Tenho orgulho de contar a outras pessoas que trabalho nesta empresa. 76
Minhas habilidades sdo colocadas em praticas no meu trabalho. 74
Eu acredito fortemente nas metas e objetivos da empresa. 73
Meu trabalho tem um sentido especial. Para mim, ndo é sé “mais um 73
emprego”.
A empresa busca melhoria da qualidade de seus produtos e servigos. 73
Pretendo trabalhar aqui por muito tempo. 72

Quadro 3 - Itens da Pesquisa de Clima de Dezembro 2009
Fonte: Great Place to Work Institute
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A andlise da amostra coletada para o presente trabalho de tese revela
que o nivel de escolaridade dos respondentes € alto, pois 63,96% possuem
formacao universitaria completa. Considerando, aqueles que estdo fazendo curso
universitario, este nimero eleva-se para 83,44%. No tocante a faixa etaria, o perfil
do respondente caracteriza-se como jovem, pois 64,47% da amostra tem até 30
anos. Fink (1992) é um dos estudos que aponta correlagdes positivas entre faixa
etaria e comprometimento com a organizacao. A distribuicdo da amostra por estado
civil revela que 52,60% séao solteiros, 26,95% sdo casados e os demais possuem
outros estados civis. Consoante estes dados, a distribuicdo por dependentes aponta

que 73,70% nédo possuem dependentes.

A amostra foi primordialmente composta por cargos operacionais
(analistas de sistemas e programadores), que correspondem a 86,04%. As demais
funcbes possuem carater gerencial ou de apoio técnico e administrativo. Este
resultado é coerente com as caracteristicas da organizacdo alvo, que é uma
empresa de prestacao de servigcos em tecnologia. A distribuicdo por tempo de casa
revela que 58,63% dos empregados tem até dois anos na organizagéo. Este numero

eleva-se a 82,73% quando considerada a permanéncia menor ou igual a cinco anos.

No intuito de comprovar a representatividade da amostra coletada para
este estudo, cabe a comparacdo de suas caracteristicas com aquelas da pesquisa
de clima citada anteriormente. Esta comparacdo estd apresentada no Quadro 4 a
seguir. A distribuicdo por género foi similar nas duas amostras, sendo 30,01% de
mulheres muito préximo dos 31,82% obtidos nesta pesquisa. No tocante ao tempo
de casa, a amostra da pesquisa interna estava distribuida com 50,85% dos
respondentes com até 2 anos de vinculo com a empresa, elevando para 82,63%
guando aumentado o tempo para menor ou igual a 5 anos, similar ao resultado deste
estudo. A distribuicdo da escolaridade também revelou dados similares: na pesquisa
de clima, 92% possuia superior (incompleto ou completo). A diferenca mais
relevante encontrada entre as amostras estd na empresa da organizacao alvo para
qual trabalham visto que a mesma consiste em um grupo de empresas. Na amostra
da pesquisa de clima, a Empresa A prepondera com 45,47% dos respondentes e a
Empresa B com 18,8%. Ja neste estudo, a Empresa A representa 21,75% da
amostra e a Empresa B fica com 77,27%. Os percentuais restantes estdo divididos

entre outras empresas.
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Caracteristica do Perfil

Tese

Pesquisa de Clima

Género

Tempo de Casa

Educacéo

Empresa origem

30,01% mulheres
58,63% até 2 anos
82,73% até 5 anos
83,44%

21,75% Empresa A

77,27% Empresa B

31,82% mulheres

50,85% até 2 anos

82,63% até 5 anos

92% superior (incompleto ou completo
45,47% Empresa A

18,8% Empresa B

Quadro 4 — Comparacgao das caracteristicas das amostras

Enquanto o perfil

demografico e funcional possui indicacao

de

similaridade, a diferente origem dos respondentes pode significar diferentes

trajetérias e, consequentemente, percepcdes que impactam na formacdo de seus

vinculos. Um olhar sobre os itens mais votados apresentados anteriormente sugere

niveis medianos de comprometimento afetivo, visto que demonstram orgulho pela

organizacao, encaram o trabalho como algo além da relac&o instrumental (ndo € so

“mais um emprego) e acreditam nos valores organizacionais.
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Nesta secdo do trabalho, apresenta-se como ele foi decomposto em 4

estudos empiricos (ou artigos), demonstrando como cada um deles se interliga com

o0 modelo geral hipotetizado apresentado na Figura 1.

Para Kuhn (1993), é necessario que haja certo de nivel de consenso entre a

comunidade cientifica debrucada sobre um objeto para que se torne possivel

enquadrar os resultados das pesquisas, delineando um modelo, ou paradigma.

Desta forma, a literatura sobre Modelos de Processo de Saida, Comprometimento

no Trabalho e Entrincheiramento foi

revisada. A partir desta literatura, foi

hipotetizado o Modelo ilustrado na Figura 1, que corresponde ao objetivo geral desta

tese.
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Figura 1 — Modelo Geral Hipotetizado

No centro do modelo estdo os vinculos estudados: comprometimentos e

entrincheiramento. Os antecedentes estudados destes vinculos consistiram de

variaveis que representam o tempo de casa, a percepcao da pratica de gestao de
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pessoas (com duas dimensdes), e a mobilidade que os sujeitos percebem frente ao
mercado. O uso destas percepcdes teve como objetivo entender os motivos que

conduzem o individuo a apresentar posturas comprometidas e/ou entrincheiradas.

O comprometimento foi estudado em uma abordagem multi foco,
utilizando como base os modelos propostos por Randall e Cote (1991), Morrow
(1993), e a revisdo dos mesmos feita por Carmeli e Gefen (2005), além de
Vandenberghe et al. (2004). O Entrincheiramento foi estudado apenas para o foco
organizagdo. As intengbes estudadas referem-se a comportamentos esperados de
pessoas comprometidas: permanéncia, defesa e disponibilidade para exercer

esforco extra em prol da organizacao.

O trabalho empirico que submeteu a teste o0 modelo geral hipotetizado
(Figura 1) implicou em um conjunto amplo de dados que, para melhor exploracao,
foram desdobrados em quatro trabalhos empiricos articulados por uma questéo geral
de investigacdo. A seguir, cada um destes trabalhos é descrito em termos dos seus
objetivos, que representam objetivos especificos da tese, pois representam
decomposic¢des do objetivo geral.

4.1 PRATICAS DE GESTAO E VINCULOS COM A ORGANIZACAO: O QUE
GERA COMPROMETIMENTO E ENTRINCHEIRAMENTO
ORGANIZACIONAIS?

Este estudo assumiu a premissa de que as praticas de gestdo afetam as
pessoas e, em especial, os seus vinculos com as organizacbes. Desta forma,
objetiva a identificacdo das relacdes entre as praticas de Gestdo de Pessoas,
especialmente como estas sdo percebidas e significadas pelos trabalhadores, sobre
os vinculos de comprometimento e entrincheiramento organizacionais, contribuindo
para melhor discriminag&o entre estes dois construtos. O modelo hipotetizado para

ele esta ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 — Modelo Hipotetizado — Estudo 1

Embora diversos estudos atestem a importancia do comprometimento das
pessoas para os resultados organizacionais (RANDALL, 1990; PFEFFER, 1998;
RIKETTA, 2002; STEEL e LOUNSBURY, 2009), muitas questdes ainda representam
desafios atuais para o0s gestores. Até que ponto o comprometimento pode ser
deliberadamente e propositalmente gerenciado de forma ativa? Segundo Meyer e
Allen (1997, p.69), isto € possivel porque comprometimento “estd realmente
relacionado com a percep¢cdo dos empregados a respeito de praticas de Gestao de
Pessoas”. Para Morrow (2011), a resposta para esta questdo esta na identificacao

dos fatores que afetam o comprometimento.

Outras questdes importantes referem-se a identificacdo de quais praticas
sao apropriadas para gerar comprometimento e seu presumido impacto sobre outros
vinculos. Este estudo, portanto, busca fatores antecedentes que podem ter impacto
adicional ou independente na decisdo de saida, remetendo a uma das questdes
principais da literatura sobre modelos de processos de saida, bem como na
pesquisa do comprometimento no trabalho.
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4.2 MULTIPLOS COMPROMETIMENTOS: CONSTRUINDO E TESTANDO UM
MODELO DE ANTECEDENTES DA INTENCAO DE PERMANENCIA NA
ORGANIZACAO

Este estudo tem como objetivo analisar as relacdes entre multiplos
comprometimentos que os individuos apresentam no contexto da organizacdo em
que trabalham e sua intencéo de nela permanecer. Os focos dos comprometimentos
estudados séo: o trabalho em si (valor ético), a organizagéo, a carreira, a lideranca e

0 grupo.

Para Bastos e Costa (2000), pode haver harmonia e/ou conflitos entre
estes multiplos comprometimentos. Os autores acrescentam que uma abordagem
multipla do comprometimento € mais precisa e significativa porque leva em conta as
diferentes formas de comprometimento e sua influéncia sobre o comportamento de
maneiras diversas. Como diferentes formas de comprometimento se relacionam com
um mesmo fendmeno do mundo trabalho? Como elas se relacionam entre si para
influencia-lo conjuntamente? Na medida em que sao diferentes os objetos (focos) do
comprometimento, eles representam atitudes diferentes? Seria a base afetiva
comum (afinal estamos falando de comprometimento em todos os casos) forte o

suficiente para direcionar os individuos em um mesmo sentido?

Segundo Cohen (1999), “ainda existe muita necessidade de trabalhos
empiricos e conceituais para clarificar como as formas de comprometimento se
relacionam e como elas em conjunto afetam comportamentos no trabalho”. Através
do teste do modelo de antecedentes da intencdo de permanéncia na organizacao
ilustrado na Figura 3 abaixo, este trabalho responde a este chamado. Além disso,
ele endereca questdes importantes no estudo de modelos de processos de saida,

buscando os fatores determinantes para a intencdo de permanecer (ou nao sair).
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Figura 3 — Modelo Hipotetizado — Estudo 2

4.3 NTENCOES COMPORTAMENTAIS EM RELACAO A ORGANIZACAO:
ANALISANDO OS IMPACTOS DO COMPROMETIMENTO E
ENTRINCHEIRAMENTO

A falta de uma definicdo universal referente ao comprometimento
organizacional implica em dificuldades para o avanco do conhecimento sobre o
construto. Segundo Morrow (1983) apud Bastos (1994), a pesquisa sobre
comprometimento tém se caracterizado pela redundancia, ambiguidade, imprecisao
e pulverizacdo de conceitos. Em relacdo a estas questdes conceituais, Rodrigues
(2009) propbds separar as dimensbes afetivas do comprometimento (afetiva e
normativa) da dimensdo de continuagcdo, que passa a ser denominada como

Entrincheiramento Organizacional

O presente estudo d& continuidade a revisdo proposta por Rodrigues
(2009), tendo como objetivo analisar comparativamente a influéncia do
comprometimento afetivo com a organizagao e do entrincheiramento organizacional

sobre as intencdes de comportamentos, que Mowday (1998) indica como



41

caracteristicos de pessoas comprometidas: a intencdo de permanecer na
organizacado, de exercer esforco extra em prol da mesma, assim como defendé-la.
Desta forma, contribui para o melhor delineamento destes construtos. Além disso,
este trabalho contribui para o entendimento dos processos de saida da organizacao
através da busca de fatores determinantes para as intencdes estudadas. Na Figura

4, esta apresentado o modelo hipotetizado para o estudo.
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Figura 4 — Modelo Hipotetizado — Estudo 3

Além disso, tendo em vista que os individuos podem desenvolver
multiplos vinculos com a organizacgdo, outro objetivo deste trabalho foi analisar como
se caracterizam os individuos da amostra estudada em relacdo ao comprometimento
e ao entrincheiramento. Como estdo agrupados os individuos? Quais as
caracteristicas dos grupos? Como os perfis dos grupos estdo relacionados com
intencdes de comportamento na organizagdo estudada? Estas sdo algumas das

perguntas que este estudo pretendeu responder.
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4.40 ENTRINCHEIRAMENTO NO PROCESSO DE SAIDA VOLUNTARIA DA
ORGANIZACAO: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Este estudo tem seu foco no estudo das relagbes entre o
comprometimento afetivo, o0 entrincheiramento organizacional, intencdo de
permanecer, e a saida da organizacdo a luz de percepc¢des dos individuos sobre
suas alternativas no mercado. Para tal, foi proposto e testado o modelo explicativo
para o processo de saida na organizacao estudada, que esta ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Modelo Hipotetizado — Estudo 4

Bastos et al. (2008b) acrescentam que “sera de fundamental importancia”
investigar a relacdo do entrincheiramento com outros construtos, a fim de
proporcionar um maior entendimento do processo de entrincheiramento na
organizacdo. Este trabalho contribui para aprimorar conclusées prévias e apontar
novos caminhos para este campo de pesquisa, assim como endereca uma questao
fundamental nos processos de saida, que é a relacdo entre intencdo de saida (ou

permanéncia) e a saida efetiva (ou permanéncia efetiva).
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5 ESTUDOS

Nesta secdo, que se divide em quatro partes, sdo apresentados os estudos
empiricos que compdem esta tese, descritos na se¢ao anterior. Em cada um
destes artigos, faz-se uma revisdo da literatura, sdo propostas hipéteses,
descreve-se 0 meétodo aplicado, e demonstra-se a aplicacdo das técnicas
escolhidas. Por fim, conduz-se a analise e discussdo dos resultados obtidos

para cada recorte do modelo hipotetizado.

5.1 PRATICAS DE GESTAO E VINCULOS COM A ORGANIZACAO: O QUE
GERA COMPROMETIMENTO E ENTRINCHEIRAMENTO
ORGANIZACIONAIS?

Introducao

Constantes mudancas sé&o a marca do atual cenario socio-econdémico
e afetam tanto as empresas quanto os seus trabalhadores, resultando em
impactos na relacdo destes atores com as organizacdes em que trabalham.
Afinal, os individuos, hoje, dificiilmente conseguem sustentacdo para o
desenvolvimento de suas carreiras em uma Unica organizacdo (NUSSBAUM
apud CARSON e BEDEIAN, 1994). A aceleracdo da globalizacédo e a presséo
da necessidade de inovacdo como forma de sobrevivéncia alteraram os
contratos psicoldgicos entre organizacfdes e seus colaboradores, pois a garantia
do emprego ndo mais pode ser usada para gerar comprometimentos (MEYER et
al., 1998). Neste horizonte competitivo, a vida profissional das pessoas esta
cada vez menos atrelada a uma Unica organizacédo, sendo esperado que haja
em média cinco mudancas de organizacdo ao longo da evolucdo de uma
carreira (COOPER-HAKIM e VISWESVARAN, 2005).

A inviabilidade de assegurar o emprego faz com que as empresas se
voltem para garantir empregabilidade e para tal, investem e desenvolvem os

seus talentos, incrementando a sua mobilidade potencial. Isto acaba por gerar
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um paradoxo, pois as empresas também precisam reter os talentos de que
necessitam. Desta forma, passa a existir a demanda por estratégias gerenciais
adequadas a este cenario (BUCHINGHAM e COFFMAN, 1999). As
organizacfes trabalham, portanto, para reter os bons empregados através de
praticas como premiagdes, promocdes, bonificacdes, assim como treinamentos.
Embora seja importante para as organizacfes fomentar ligacbes para que as
pessoas permanecam, torna-se importante avaliar qual a natureza dos vinculos
que estdo se formando. Os vinculos afetivos sao aqueles que originam ligacdes
mais fortes, pois referem-se a ligacdo com objetivos e valores da organizacao.
Os vinculos instrumentais sdo aqueles baseados nas trocas que os individuos
realizam com a organizagdo e que tornam menos atrativa a sua saida, pois

estariam perdendo os investimentos ja realizados e as vantagens ja obtidas.

Embora diversos estudos atestem a importancia do comprometimento
das pessoas para os resultados organizacionais (PFEFFER, 1998; RANDALL,
1990; RIKETTA, 2002; STEEL e LOUNSBURY, 2009), muitas questbes ainda
representam desafios atuais para os gestores. Como mobilizar as pessoas para
a consecucao dos objetivos organizacionais? Como manter esta mobilizacéo por
longos periodos e preservar os valores organizacionais diante da dinamica cada
vez mais fluida dos quadros de recursos humanos? Um caminho possivel para
responder essas e outras tantas questdes relativas ao desempenho individual e
coletivo, pode ser uma gestéao planejada dos comprometimentos. Kiesler (1971)
explica que, embora comprometimento em si hdo possua fatores motivacionais,
ndo sendo fator suficiente para compelir & acdo, acaba por influenciar a maneira
como os individuos reagem as situacdes, compelindo-os a agir, devido as suas

propriedades de ligar e prender individuos a comportamentos.

Até que ponto, no entanto, comprometimento pode ser
deliberadamente e propositalmente gerenciado de forma ativa? Segundo Meyer
e Allen (1997, p.69), isto € possivel porque comprometimento “esta realmente
relacionado com a percepcao dos empregados a respeito de praticas de Gestao
de Pessoas”. Para Morrow (2011), a resposta para esta questdo esta na
identificacédo dos fatores que afetam o comprometimento. Ou seja, suas causas
ou antecedentes, mais do que em seus correlatos. Outras questdes importantes

referem-se a identificacdo de quais praticas sdo apropriadas para gerar
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comprometimento e seu presumido impacto sobre outros vinculos. Sethi e King
(1998) estudaram o comprometimento organizacional em profissionais de
sistemas de informacdo, e sugerem que as organizacdes devem re-examinar
suas politicas relacionadas ao fomento do comprometimento. Esses autores
alertam que praticas como distribuicdo de acbes, promocgdes rapidas, planos de
pensdo, entre outras, podem estar trabalhando contra a organizacao,
construindo um vinculo instrumental que, embora encoraje 0s empregados a
continuar na organizagcdo, ndo os motiva a contribuir ou a exercerem esforgo
extra em prol da mesma. Assim, os individuos podem desejar sair da
organizacdo e ndo o fazem devido a questdes financeiras ou sociais. O
comprometimento afetivo, apesar de ser mais dificil de fomentar, torna as
pessoas fortemente conectadas aos resultados da organizacdo, uma vez que

ensejam a disposicao de contribuir para a eficacia da organizacéao.

Desta forma, no contexto da gestdo do comprometimento, torna-se
importante atentar para a natureza do vinculo que esta sendo fortalecido. As
empresas podem adotar praticas com o objetivo de obter maior
comprometimento de seus colaboradores, mas os resultados de tais praticas
podem produzir efeitos indesejados (McELROY, 2001a), fortalecendo o vinculo
de continuacdo (ou instrumental) em detrimento do afetivo. A natureza do
vinculo tem sido apresentada como fator diferenciador dos comportamentos,
como ja assinalaram Meyer e Allen (1989) ao mostrarem que o0
comprometimento afetivo com a organizacdo potencializa positivamente o
desempenho, enquanto o comprometimento de continuagdo influencia
negativamente. A meta-analise de Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005)
demonstra que ha consistentes evidéncias de que o comprometimento de

continuagdo correlaciona-se com comportamentos “ndo comprometidos”.

Bastos et al. (2008a) propdem que o mais adequado seria tratar este
vinculo instrumental — o comprometimento de continuacdo — como um construto
préprio e diferente do comprometimento, nomeando-o de entrincheiramento
organizacional, numa extensao do termo utilizado por Carson e Bedeian (1994),
guando tratam do vinculo com a carreira. Esta proposta associa-se a uma nova

agenda de pesquisa na area que requer, entre outros investimentos, aprofundar
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0 conhecimento sobre as variaveis antecedentes e consequentes do

entrincheiramento e o comprometimento organizacional.

O presente estudo assumiu a premissa de que as praticas de gestao
afetam as pessoas e, em especial, 0s seus vinculos com as organizagfes. No
entanto, assume-se também o pressuposto de que os efeitos de tais praticas
resultam das percepcbes e significados a elas atribuidos pelas pessoas.
Seguindo este pressuposto, este trabalho tem como foco a andlise dos
possiveis efeitos de percepcbes de praticas de Gestdo de Pessoas sobre
vinculos desenvolvidos com a organizacao, respondendo ao desafio lancado por
Medeiros et al. (2002, p.12) de que “a avaliacdo de sistemas de recursos
humanos, formados por um amplo conjunto de praticas e politicas das empresas
que produzam comprometimento também deve ser feita pela pesquisa do
comprometimento”. O presente trabalho objetiva, portanto, identificar as
relacbes entre as praticas de Gestdo de Pessoas, especialmente como estas
sdo percebidas e significadas pelos trabalhadores, sobre os vinculos de
comprometimento e entrincheiramento organizacionais, contribuindo para

melhor discriminacao entre estes dois construtos.

Para alcancar este objetivo, primeiramente, realizou-se uma revisdo
da literatura sobre comprometimento e entrincheiramento organizacionais.
Depois, foi pesquisada a evolucdo das praticas de Gestdo de Pessoas aplicadas
nas organizacdes e o como elas se inserem nos desafios do mundo do trabalho
atual. A seguir foi feita a revisdo da literatura sobre trabalhos que estudaram
praticas de Gestdo de Pessoas como fator preponderante para o
desenvolvimento de comprometimento. Tal pesquisa viabilizou o conhecimento

sobre o estado da arte nos topicos abordados.

Os Vinculos do Trabalhador com a Organizacéao

Comprometimento rotula um tipo de vinculo que o individuo pode
desenvolver com multiplas facetas ou aspectos do mundo do trabalho, seja
como uma atitude que pode se dirigir a mdltiplos alvos, seja como
comportamentos ou tendéncias comportamentais, ou ainda como uma forca de

ligacdo. Comprometimento pode ser analisado em relacdo a uma ampla gama
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de dimensdes relevantes da vida no trabalho — a prépria organizacdo, o grupo
ou equipe de trabalho, o trabalho, a carreira, o sindicato, entre outros. Pode-se
falar, portanto, de um sistema de comprometimentos, onde cada um possui:
antecedentes, que podem ser caracteristicas pessoais, do trabalho, relactes
entre grupos/lideres, caracteristicas organizacionais e status de funcoes;
correlatos, como motivacao, satisfacdo, stress, envolvimento; e consequentes,
como desempenho, alternativas de trabalho, intengdo de procurar outro
emprego ou deixar a organizacdo, pontualidade, rotatividade e absenteismo
(MATHIEU e ZAJAC, 1990; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; MEDEIROS,
2003). Os antecedentes, correlatos e consequientes podem ser exclusivos ou
compartilhados entre as dimensdes. Assim, fatores que afetam uma dimenséo
do comprometimento, podem causar impacto em outras dimensdes (MORROW,
1993; MEYER et al., 1993).

As definicbes de comprometimento, em geral, referem-se ao fato que
comprometimento é uma for¢ca que estabiliza e direciona o comportamento.
(MEYER e HERSCOVITCH, 2001). Em relacdo a origem ou natureza do
comprometimento, O'Reilly e Chatman (1986) afirmam que existem multiplas
bases, que se constituem nos motivos para criar lacos com os focos. Estas
bases seriam conformidade, identificacéo e internalizagdo. Para Meyer e outros
(MEYER e ALLEN, 1991; MEYER, ALLEN e SMITH, 1993; MEYER e
HERSCOVITCH, 2001), comprometimento é uma ligacdo psicologica que
advém de trés bases distintas: afetiva, normativa e de continuacdo. Esta
conceituacdo fundamenta-se nos trabalhos de Mowday et al. (1982), Wiener
(1982) e Becker (1960), respectivamente. Ela recebeu suporte empirico de
diversos outros pesquisadores (DUHAM et al.,1994; HACKETT et al., 1994;
HACKETT e LAPIERRE, 2001), tendo sua homogeneidade sido testada por
Benkhoff (1997).

Comprometimento afetivo refere-se a relagéo entre o individuo e um
foco, sua identificacdo e envolvimento. Comprometimento normativo reflete um
sentimento de divida e obrigacdo moral em relacdo ao foco. Ja o
comprometimento de continuacdo (ou instrumental), parece ser uma antitese do
comprometimento  afetivo (ABRAHAMSSON, 2002), e refere-se ao

conhecimento e julgamento das implicacdes, ou “preco a pagar’, pelo
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rompimento das relacdbes com o foco. Ou seja, os individuos contabilizam
recompensas e custos sobre diversos aspectos de seu contexto organizacional.
Para tal, primeiro, verificam o equilibrio entre o que recebem da organizacéo
(ex.:beneficios, salario) em relacdo ao que disponibilizam para ela (ex.:tempo,
capacidades); segundo, avaliam se é vantajoso continuar na organizacao;
terceiro, avaliam a facilidade de deixar o organizacdo e as perdas potenciais que
teriam caso se resolvesse por isso (WHITENER e WALZ, 1993).

O conceito do comprometimento com a organizacdo surgiu de
estudos que exploravam as relacdes entre empregado e organizacdo. A razao
para estes estudos era a crenca que empregados comprometidos teriam maior
potencial para um melhor desempenho, absenteismo e rotatividade reduzida
(MOWDAY, 1998). O comprometimento com a organizagao foi caracterizado por
Mowday et al. (1982) por trés fatores: uma forte crenca e aceitacdo dos
objetivos e valores da organizacdo; estar disposto a exercer esforco em
beneficio da organizacdo; e um forte desejo de continuar a fazer parte da
organizagdo. Isso, para os autores, iria além do conceito de lealdade passiva,
implicando em um relacionamento ativo, que tem como objetivo o bem-estar da

organizacao.

O construto do comprometimento no trabalho, devido a sua
complexidade, tem sofrido com a redundéancia conceitual (MORROW, 1993). Ela
ocorre quando o0s conceitos ndo sao precisamente definidos para serem
mutuamente exclusivos ou quando a ligacdo entre definicdo conceitual e
instrumento de medicdo (validade do construto) ndo é perfeita. Mowday (1998)
afirma que ha sobreposicdo conceitual entre diversos modelos propostos para
conceituar comprometimento. Ele aponta que o comprometimento afetivo e o de
continuacéo propostos por Meyer e Allen (1991) sobrepdem-se respectivamente
com internalizacdo e conformidade propostos por O'Reilly e Chatman (1986).
Morrow (1983) e Duham et al. (1994) afirmam que o comprometimento definido
por Mowday et al. (1982) é basicamente 0 mesmo que 0 comprometimento

afetivo definido por Meyer e Allen (1991).

Devido a diversidade de interpretacdes e modelos, que resulta na
falta de uma definicdo consensual, e consequente fragmentacdo do construto,

Meyer e Herscovitch (2001) propuseram um modelo que representou uma
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tentativa de integra-las, generalizando o trabalho original de Meyer e Allen
(1991). Este modelo atestaria a existéncia de uma “esséncia nuclear” do
construto definida por vinculos de trés naturezas: afetivo, normativo e de
continuacao, e serviu como mainstream para a pesquisa do comprometimento

desde entao.

No entanto, apesar de representar um avanco, este modelo ndo € um
consenso na area. Devido as sobreposicdes entre o comprometimento
normativo e o afetivo. Meyer e Allen (1991, p.79) afirmam que “0s sentimentos
de querer fazer e sentir-se obrigado a fazer podem nado ser totalmente
independentes”. Além disso, evidéncias empiricas tem apontado que
comprometimento  de  continuagdo produz efeitos contrarios ao
comprometimento afetivo em relacdo a consequentes importantes como
permanéncia e desempenho (STEEL e LOUNSBURY, 2009; COOPER-HAKIM e
VIEWESVARAN, 2005; RIKETTA, 2002; MEYER et al., 1989). Se este é o caso,
como podemos chamar este vinculo de comprometimento se ele produz efeitos
contrarios? Surge, pois, um novo conceito ao qual se denomina
entrincheiramento e que evidéncias empiricas indicam que se trata de algo
distinto do comprometimento (RODRIGUES, 2009; CARSON et al., 1994, 1995).

Atualmente, existem diversos autores na literatura do
comprometimento (RODRIGUES, 2009; BASTOS et al., 2008b; SOLINGER et
al., 2008) que defendem uma maior delimitacdo conceitual para o construto que
ora possui em sua definicdo e operacionalizacdo dimensdes possivelmente

antagoOnicas, com antecedentes e consequentes distintos.

Para Solinger et al. (2008), no modelo geral e tridimensional do
comprometimento proposto por Meyer et al. (2001), o comprometimento tem sua
caracterizacao fortemente calcada no seu papel como preditor de permanéncia,
especialmente em relagdo ao comprometimento advindo da base de
continuacao. A base afetiva, no entanto, € considerada pelos autores como mais
adequada ao construto por estar relacionada a outros consequentes também.
Sendo assim, os autores defendem uma visdo somente afetiva do construto,

pois a normativa a esta é considerada sobreposta.

Segundo Bastos et al. (2008b) e Rodrigues (2009), h4 um vinculo

mais apropriado para predizer a permanéncia na organiza¢ao por necessidade
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do que o comprometimento de continuacdo. Trata-se do entrincheiramento,
definido pela primeira vez por Carson, Carson e Bedeian (1995) para o foco

carreira e estendido, por aqueles autores, para o foco organizacional.

O entrincheiramento é uma metafora sobre a permanéncia em uma
organizacdo ou carreira que nao € completamente espontanea (ou desejada)
pelo trabalhador, mas que se da por ele entender que € preciso. Esta cognicao
ocorre quando os individuos ndo se adaptam, ou ndo se motivam, ou néao
conseguem encontrar alternativas que considerem vidveis para que possam
deixar sua “trincheira”, seja ela a organizacdo em que trabalham ou a sua

profissao.

Tendo como base a teoria dos “side-bets” proposta por Becker
(1960), Carson et al. (1995) identificam trés dimensbes para o0
entrincheiramento: 1) investimentos de tempo e/ou dinheiro realizados; 2) custos
emocionais que o rompimento traria; 3) falta de alternativas ou op¢des de novas
alternativas. Bastos et al. (2008b) e Rodrigues (2009) prop6em e desenvolvem
uma escala para medir o entrincheiramento utilizando dimensdes ligeiramente
diferentes, a saber: 1) ajustamentos a posicdo social, que remete aos
investimentos do individuo nas condi¢cdes necessarias para adaptacao e bom
desempenho na organizagdo e na fungdo em que se encontra; 2) arranjos
burocraticos impessoais, que refere-se a estabilidade e ganhos financeiros que
seriam perdidos caso 0 sujeito deixasse a organizacdo; 3) limitacdo de
alternativas, que diz respeito a percepcdo das oportunidades de emprego

disponiveis no mercado para o individuo.

Portanto, o Entrincheiramento diz respeito a opgéo de continuar na
mesma linha de acédo por falta de opcdes, pela sensacdo de perda dos
investimentos ja realizados, ou pela percepcdo de um preco emocional a pagar
muito alto para mudar (CARSON e BEDEIAN, 1995). O Comprometimento, por
outro lado, esté ligado a consisténcia de linha de acao e rejeicdo de alternativas
possiveis (BASTOS, 1994). Sintomas de entrincheiramento podem incluir:
desejo de evitar estigma social, medo que a idade limite uma boa recolocacéo,
falta de desejo de deixar privilégios ja adquiridos, medo de perder com a troca,
ou seja, “trocar o certo pelo duvidoso”, como diz o ditado popular (CARSON et
al., 1995).
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De acordo com Rodrigues  (2009), a denominacgao
“entrincheiramento”, cuja origem nao € esclarecida pelos autores que o
propuseram como conceito, é atribuida por Mowday et al. (1982) a terceira e
tltima fase de desenvolvimento do comprometimento. Nesta, o individuo
continuaria comprometido com a organizacdo, no entanto, a natureza desta
relacdo pode evoluir e se tornar mais transacional. O entrincheiramento &,
portanto, definido como a continuacdo do comprometimento, remetendo ao
termo “comprometimento de continuacdo”, visto que ambos se referem a
permanéncia do trabalhador na organizacdo empregadora, que ndo advém do
desejo de ficar por gostar e sim por precisar. Para Rodrigues (2009), os dois
conceitos séo sobrepostos, produzindo o entrincheiramento efeitos similares ao
do comprometimento de continuacdo no comportamento dos individuos. A
autora afirma:

E possivel supor, com base nesses estudos, que individuos
entrincheirados, presos a suas carreiras por necessidade, ndo estejam
tdo preocupados com sua produtividade, nem engajados na
possibilidade de contribuir, por meio de seu trabalho, para geracdes
futuras (p.63).

Evidéncias empiricas trazidas por Scheible et al. (2007) embasam
esta linha de pensamento, pois ao analisar as relacdes destes dois vinculos—
entrincheiramento e comprometimento — com o foco carreira e o desempenho
de 217 trabalhadores em uma empresa de tecnologia da informacéo,
encontraram relagdes significativas e negativas entre o entrincheiramento e o
desempenho e entre 0 comprometimento de continuagcéo e o desempenho, tanto
na auto-avaliacao (do desempenho) do trabalhador como na avaliacédo feita pelo

superior imediato.

Praticas de Gestdo de Pessoas

O historico das praticas de Gestdo de Pessoas nas organizacdes
revela claramente o quanto tais praticas resultam de contextos sociais, politicos,
econdmicos e tecnoldgicos. Tonelli, Lacombe, e Caldas (2002) afirmam que é
possivel encontrar visbes distintas, como a mecanicista, racionalista e

humanista, convivendo no contexto das organizacfes atuais. Katzel e Austin
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(1992), em sua revisdo sobre a historia da Psicologia Organizacional,
relacionam forcas externas em grandes momentos histéricos com 0s avangos
deste campo, que acabam por influenciar as praticas empregadas pelas
organizacdes para a Gestdo de Pessoas. O Quadro 5 apresenta os principais
marcos da constituicio do campo, segundo o0s autores citados acima,

considerando as contribuicdes de nomes de destaque nesta historia.

1900-1917
ESTUDIOSOS CONTRIBUICOES FORCAS EXTERNAS

Brown,1897 e Book,1908  Aquisicdo de Habilidades (telégrafo, Progressos no estudo do
maquina de escrever) cérebro e do

Thorndike, 1911 Selecéo de Pessoal baseada em comportamento
diferencgas pessoais Darvv_inismo

Gilbreth e Gilbreth, 1917  Estudos de Métodos de Trabalho E‘;gﬁgl?sar:;f)mo

Thorndlke, 1917 Cu.rva.do Trabalho X Curya S'at.lsfagao Industrializaco

Binet (1890-1911) Primeiros Programas “Psicologicos” Primeira Guerra Mundial

Testes de Inteligéncia
Avaliacdo de Desempenho
“Gestalt” (1890's) Leis da Percepcdo Humana

Wertheimer; Von Ehrenfels; Gestalt
Kuger; Kéhler; Koffka

1918-1930
Bingham, 1926 Testes Vocacionais Psicélogos nas
Kornhauser, 1927 Disseminacgéo da psicologia nas organizagoes
organizagbes
Watson,1919,1925 Behaviorismo
1930-1945
Elton Mayo, 1933 Grande Depressédo
Movimentos Sindicais
Vygotslky Perspectivas Sociais —
Desenvolvimento Humano
Whitehead, 1935 Divisdo em Grupos, Lideranca e
Relacdes
Dickson, 1950; Dickson Programas de Entrevistas e
e Roethlisberger, 1966) Aconselhamento
Pesquisa cientifica de campo (técnicas
de observacéo e experimentagcéo) =>
psicologia organizacional
Kornhauser, 1929; Estudo de Atitudes e Moral de
Uhrbrock,1934; Hoppock, = Empregados e Empregadores
1935 (absenteismo, turnover, etc)
1930-1945
ESTUDIOSOS CONTRIBUICOES FORCAS EXTERNAS
Likert, 1932; Thurstone, Técnicas Quantitativas => Escalas

1929



Kurt Lewin, 1939

Kurt Lewin et al., 1944
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Efeitos da Lideranca na produtividade e
satisfacéo

Bases para as Teorias da Expecténcia e
Adm por Objetivos

1945-1960

Flanagan, 1949

Diversos estudos e programas durante Segunda Guerra Mundial
a guerra. (Ex:Programa de Psicologia  Repulsa ao totalitarismo
na Aviacao) Economia baseada em

Viteles, 1953; Maslow, 1949 Motivacao e Moral na Inddstria servicos

Argyris, 1957,
McGregor,1960;

Herzberg et al, 1966

March e Simon, 1958

Skinner,1953
Piaget (1919-1980)

Efeitos Nocivos da Politicas e Praticas
Tradicionais nos Empregados

Relacdes intra e inter grupos;
satisfacdo, comunicacao organizacional
Desenho de Trabalho (para serem
motivantes)

Comportamento da Firma (inicio da
Psicologia Cognitiva das Organizacdes)
Ergonomia

Behaviorismo aplicado as organizacdes

Psicologia Social das Organizacdes
(Interacionista)

1960-1980

Diversos
Gordon,1953; Lopez (1966)

Katz e Kahn, 1966
Deci, 1975

Porter, Lawler, Hackman
(1975)

Andlise de Cargos Aumento dos Niveis

Preocupacéo com as diferencas Educacionais
Preocgpagao com a val|~dade dos testes Orientag&o mais forte para
Relagdes entre satisfagdo e turnover, € g gesenvolvimento de

ngoNdes'enjpe{nho teorias

Visdo Sistémica do Comportamento . .

Organizacional e pesquisas relacionadas a
teorias

Envolvimento no Trabalho;
Enriguecimento do Trabalho

Geréncia de Conflitos
Clima Organizacional
Contextos de Mudanga nas
Organizacdes

Mowday,Porter, Steers,1979 Comprometimento no Trabalho

1980-1990
Schein, 1984 Cultura Organizacional Novas tecnologias de
comunicacao
1980-1990

Locke, Latham, 1986

Gardner,1985
Vroom, 1995

Melhoria de Produtividade (Objetivos)  Globalizacdo

Movimento Cognitivo
Teoria da Expectancia

Quadro 5 — Viséo Historica da Gestao de Pessoas
Elaborado com base em Katzel e Austin (1992).

O final do século XX é marcado pelo “boom” tecnolégico, e pelo

aumento da complexidade e do tamanho das organizagbes, que se tornam
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transnacionais. Estes novos arranjos, além das mudancas decorrentes das
pressfes por modelos de producdo mais flexiveis que acomodem produtos nao
padronizados acabam por implicar em rotinas de trabalho “que se tornam mais
dependentes das habilidades e dos conhecimentos em todos os niveis do
processo produtivo” (SOUZA e PEIXOTO, 2011, p.5). Desta forma, torna-se

mais importante a participacdo do fator humano na organizacoées.

O contexto contemporaneo caracteriza-se pela reducdo dos
empregos formais, terceirizagcdo das atividades, polarizacdo dos postos de
trabalho divididos entre empregos qualificados e empregos precarios, o que traz
guestionamentos sobre os efeitos desta contemporaneidade sobre os
individuos, acabando por trazer o conceito de empregabilidade a tona. Sarsur
(1999) apud Bittencourt e Barbosa (2004, p. 248) define empregabilidade como:
“acdo individual que pode ser estimulada ou ndo pelas organizagdes, que faz
com que os profissionais de todos os niveis procurem estar mais bem
preparados para enfrentar o mercado de trabalho e suas mutacdes”. A
empregabilidade consiste na viabilizagdo da capacitacdo individual

principalmente pelo desenvolvimento de competéncias.

Para conviver com a dinamica do mundo atual e conseguir maior
empenho de seus colaboradores, as organizagdes modificam seu ambiente
interno e as formas de realizacdo do trabalho, por meio de iniciativas de
enriquecimento de cargos, formacdo de grupos semi-autbnomos ou auto
dirigidos, minimizando as caracteristicas de autoridade e comando/controle dos
modelos anteriores. Estas formas mais flexiveis de organizagdo da producédo
aliadas aos processos de reestruturacdo ocorridos nos anos 1980 (como os
processos de “downsizing” e reengenharia) que, na maioria dos casos,
implicavam em enxugamento dos quadros, demandam novas estruturas
organizacionais, e pressionam a necessidade de superacdo dos modelos de
gestédo do trabalho baseado na estabilidade e lealdade do empregado (TONELLI
et al., 2002). Estes novos modelos de gestdo impdem novas demandas a

Gestao de Pessoas, conforme exposto no Quadro 6.
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Dimensé&o Préaticas

Relacdes de Trabalho Regulacéo de Conflitos, Rela¢des Sindicais, Modelo de
Gestéo, Organizacéo do Trabalho.

Administracao de Pessoal Analise do Trabalho, Recrutamento e Selecao, Planejamento
de Cargos, Movimentacao de Pessoal, Beneficios e
Remuneracao.

Qualificacdo e Desenvolvimento  Treinamento, Avaliacdo de Desempenho, Desenvolvimento
de Carreiras, Gerencial e de Equipes.

Comportamento Organizacional  Desempenho e Produtividade, Lideranca, Motivagéo,
Satisfagdo, Comprometimento, Cultura Organizacional.

Condictes de Trabalho e Seguranca, Prevencéo de Acidentes, Ergonomia, Saude
Higiene Ocupacional, Manejo do Estresse, Assisténcia Psicossocial
Mudanc¢a Organizacional Desenvolvimento Organizacional, Qualidade de Vida no

Trabalho, Qualidade Total

Quadro 6 — Dimens®es e Praticas Contemporéaneas de Gestdo de Pessoas
Fonte: Adaptado de Zanelli e Bastos, 2004.

Como responder as contradicbes presentes na dinamica
organizacional no que se refere a necessidade de reter os talentos essenciais,
contrapondo-se as novas formas de carreiras globais e sem fronteiras? Para
Arthur e Rousseau (1999), o desafio atual para a area de Recursos Humanos
(RH) esta em simultaneamente permitir que empresas e empregados
respondam as mudancas no mercado, enquanto buscam estabilidade
recrutando, desenvolvendo e mantendo pessoas cujo talento é crucial para a
empresa. Esta dupla pressdo, por flexibilidade e estabilidade, fazendo as
pessoas e empresas serem mais bem sucedidas, € a esséncia do novo papel

para o RH contemporaneo, segundo estes autores.

Neste desafio, os autores ressaltam ainda a necessidade do
gerenciamento simultdneo de duas interfaces fundamentais a criagcdo de
vantagem competitiva. Uma é a interface do conhecimento na qual os
empregados, ao retornarem ao mercado de trabalho, usam sua experiéncia
prévia para possibilitar novas oportunidades de carreira, e a outra é a interface
moral que mantém ou melhora a empregabilidade das pessoas, bem como a

gualidade de vida nesta complexa e dinamica era econémica.

O crescimento das redes de empresas, junto com a escalada da
interdependéncia entre trabalhadores e empresas, levou a um maior foco na

interdependéncia entre pessoas para novas formacdes de negocios,
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coordenacao do trabalho e aprendizado pessoal e coletivo. Numa intrigante
maneira, riqgueza e capital humano estédo juntos com o capital social. Embora,
até entdo, as contas financeiras das empresas ignorem capitais humanos e
sejam essencialmente silenciosas com o capital social, uma nova perspectiva
econdmica estd emergindo baseada no conceito de “capital hibrido”, que
envolve uma unido de recursos financeiros, habilidades humanas, e o capital
social. Certas praticas financeiras ja o reconhecem implicitamente, portanto, o
preco de empresas publicamente cotadas valoriza seus bens humanos,
freqientemente mais do que seus bens materiais (ARTHUR e ROUSSEAU,
1999).

Estas demandas requerem que a area de RH interaja com o mercado
de trabalho para promover a distinta vantagem de conhecimento da empresa.
Até recentemente, era comum pensar sobre investir mais pesadamente em
recrutamento, e depois acreditar num mercado de trabalho interno, ou seja,
oportunidades na prépria organizacdo, para encorajar e premiar mais aquisicoes
de conhecimento. No entanto, mercados de trabalho internos ndo se mostraram
efetivos em acompanhar o ritmo das mudancas externas. Hoje, o conhecimento
estd sendo gerado em todo lugar e a area de RH deve ser possibilitar ao
conhecimento fluir em um processo de duas vias, passando por dentro e por
fora do ambito das organizacfes. Isto irAd garantir a participacdo total das
organizacdes dentro das comunidades externas de geracdo de conhecimento e
no mercado de interno de conhecimento que elas sustentam (ARTHUR e
ROUSSEAU, 1999).

Este ambiente de transformacao passa a demandar novas politicas e
praticas de gestdo que sejam especificamente voltadas para a retencdo de
pessoas, pois estas se tornam cada vez mais capacitadas para trabalhar em
ambientes de incerteza e sofisticacdo tecnoldgica. Mais uma vez observa-se
que alteracdes no contexto politico e econémico e nos valores sociais refletem
no comportamento organizacional. Ambientes instaveis demandam mais da
acao e da cooperacdo da forca de trabalho, que passa a questionar os valores
relativos ao trabalho, remuneracéo, lazer, vida pessoal e de cidadania (TONELLI
et al., 2002).
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Um dos modelos propostos para integrar estas duas vias e responder
as novas demandas de gestdo é o Modelo Agency Community proposto por
Arthur e Rousseau (1999). A parte agency do modelo refere-se as praticas que
sdo voltadas para a empregabilidade dos individuos, buscando torna-los
empreendedores individuais. A parte community enfatiza a interdependéncia e
as relacdes sociais e trabalha para enfatizar nos individuos o perfil do

trabalhador comprometido.

Em relacdo as praticas agency e community, Barros (2007, p.124)
encontrou evidéncias de que a percepcado dos empregados em relacdo as
praticas de gestdo serem mais proximas do modelo agency € acompanhada de
uma maior intensidade do comprometimento organizacional de base
instrumental. Ela também encontrou “uma inesperada correlacdo também
moderada entre a percepcao das praticas agency e o comprometimento afetivo”,
evidenciando a aceitacdo por parte dos respondentes do modelo de gestéo
hibrido presente na organizacdo que estudou. Além disso, a pesquisadora
constatou que a percepcdo dos empregados em relacdo as praticas de gestédo
serem mais proximas do modelo community implica em uma maior intensidade
do comprometimento organizacional de base afetiva e normativa. Pinho (2009)
apud Bastos et al. (2011) também apresenta evidéncias de que o
comprometimento afetivo € mais forte nas organizacbes em que as praticas sao

percebidas como mais aproximadas do modelo community.

De acordo com Grant (2003), quando os individuos percebem que as
tarefas que recebem estdo de acordo com seu nivel de habilidades, interesses e
conhecimento, e que seu trabalho € reconhecido, eles tendem a valorizar as
contribuicdes da organizacdo para estes fatores e reforcar seus vinculos com a
mesma, como 0 comprometimento e o entrincheiramento. Bastos et al. (2011)
afirmam que o comprometimento € visto como um fator que potencializa as
chances de sucesso das organizagcbes para enfrentar as transicbes e
turbuléncias atuais. Os trabalhos meta analiticos de Riketta (2002) e Cooper-
Hakim e Viswesvaran (2005) demonstram as relacBes positivas entre o
comprometimento com a organizacdo e respectivamente performance e

retencdo. Portanto, parece possivel pensar em um conjunto nuclear de praticas
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de Gestdo de Pessoas que, combinadas, irdo influenciar os vinculos dos

empregados com a organizacao, entre eles, o comprometimento.

No entanto, Morrow (2011) afirma que, embora as organizacdes
busquem préaticas para atingir altos niveis de retencdo de talentos e para que
seus colaboradores possuam altos indices de performance, elas ndo tem dado
muito atencdo ao papel do comprometimento afetivo quando estabelecem as
suas praticas. Esta pouca atengdo parece se estender a academia, pois alguns
pesquisadores do comprometimento produzem uma autocritica em relagdo ao
baixo nivel de atencdo que vem sendo dispensado a importancia dos sistemas
de Gestdo de Pessoas como fator para o fomento do comprometimento
(SALANCIK, 1977; MEYER e ALLEN, 1991, MORROW, 2011).

Para Bastos et al. (2011), “ndo se pode pensar em uma forca de
trabalho comprometida sem um conjunto articulado de praticas que fortalecam
este tipo de vinculo do trabalhador com sua organizacado”. Guest (1992) aponta
alguns desafios neste caminho, como: (1) a receptividade dos individuos em
relacdo as praticas; (2) as possiveis interferéncias dos sindicatos em sua
aplicacdo; e (3) a individualidade de cada gerente na interpretacdo destas

préaticas, o que pode alterar 0s objetivos iniciais das mesmas.

McElroy (2001b) destaca a importancia dos sistemas de Gestdo de
Pessoas, afirmando que parece natural utilizar praticas para fomentar
comprometimento. No entanto, €& importante levar em consideracdo a
multiplicidade dos vinculos que o individuo estabelece com a organizacao
porque é possivel que estes vinculos sejam antagdnicos. Meyer e Herscovitch
(2001) alertam que esta estratégia deve ser adotada de forma criteriosa, pois €
desejavel que estas praticas fomentem comprometimento afetivo, mas podem
acabar causando impacto em outras formas de comprometimento, como o0
instrumental. O ideal, segundo estes pesquisadores, €é obter maior

comprometimento afetivo com o minimo de impacto nos outros tipos.

Pffefer (1998) aponta o gerenciamento de pessoas como uma das
poucas formas de vantagem competitiva que nédo é facilmente imitada. McElroy
(2001b) indica o uso das praticas apontadas por este autor, listadas no Quadro

7, denominadas como “a maneira de priorizar as pessoas” para gerir o
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comprometimento nas organizac@es, identificando seu provavel impacto sobre

0s tipos de comprometimento.

Pratica de RH Comp. Afetivo Comp. Normativo Comp. Instrumental
Estabilidade no emprego +
Selecdo de Pessoal + + 0
Descentralizacao/ Grupo

. + + +
Auto-gerenciado
Premiacéo por resultado + 0 +
Treinamentos + + 0/+
Reducéo de diferencas ‘- +/- +/-
de status
Troca de Informacgdes + + 0

Quadro 7 — Impacto de Praticas de RH sobre o Comprometimento Organizacional
Fonte: McElroy (2001b). Efeito Positivo (+). Efeito Negativo (-). In6cuo (0). Ou (/).

Entende-se estabilidade no emprego neste trabalho, ndo no sentido
utilizado no Brasil para empregos publicos, mas como referindo-se a praticas
gue visam garantir que o empregado continue na organizacdao. Por exemplo,
recolocacéo interna, planejamento de alocacao em projetos, etc. Estabilidade no
emprego deve produzir efeitos positivos nos trés tipos de comprometimento.
Seja pelos valores da organizacdo, que se tornardo mais arraigados, seja pela
sensacdo de seguranca que proporciona ou pela reciprocidade que pode

acarretar.

A selecdo de pessoal possivelmente contribui para o0
comprometimento afetivo e normativo com a organizacdo na medida em que
seleciona os melhores entre os candidatos disponiveis, o0 que os valoriza e
estimula a ser “uma promessa cumprida”. A descentralizagdo da estrutura
organizacional e a auto-geréncia tendem a contribuir positivamente para os trés
tipos de comprometimento, visto que fomentam e dao visibilidade a participacao
na decisdo, incrementando 0 comprometimento. No tocante ao
comprometimento instrumental, esta participagdo representa uma perda em
caso de saida da organizacdo. A premiacdo ligada aos resultados do
desempenho organizacional promove tanto o comprometimento afetivo como o
instrumental. O primeiro, pelo sentimento de valorizagéo, e o segundo, por meio

do sentimento de vantagem percebida. Nos dois casos, € esperado que o sujeito
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engaje em comportamentos que busquem a melhoria do desempenho da

organizacao.

Treinamentos devem potencializar o comprometimento afetivo e o
normativo, pois melhoram a percepc¢éo do sujeito a seu respeito e lhe trazem um
sentimento de importancia. Em relacdo ao comprometimento instrumental,
somente serdo efetivos se for clara a conexdo com aquisicdo de novas
habilidades ou diferenciais. Para Meyer e Allen (1997), o treinamento é uma das
estratégias mais usadas para desenvolver comprometimento porque ele facilita
0 processo de afiliacdo a organizacdo, assim como tangibiliza ao individuo o

suporte organizacional para tal.

A reducédo de diferencas de status (horizontalizagdo) pode trazer
resultados distintos, dependendo da perspectiva. Pelo lado de quem perdeu
status, ela é negativa. Pelo lado de quem ganhou, ela é positiva. Portanto, seus
resultados sdo imprevisiveis. Por fim, a troca de informac¢des pode ter um efeito
positivo sobre o comprometimento afetivo e o normativo, a medida que a
organizagdo usa a informacgdo para afetar e direcionar atitudes. No entanto,
estas informacdes tém que ser corroboradas pelas percepcbes socialmente
construidas pelos individuos em sua rotina no trabalho para que ndo caiam no
descrédito. Assim, segundo o0s autores supracitados, estas praticas combinadas

podem potencializar maiores niveis de comprometimento com a organizacao.

Consoante com o trabalho de Pfeffer (1998) e McElroy (2001b),
Bastos e Lira (1997) concluem, ap6s avaliar amostra de 184 participantes em
uma instituicdo de servigcos na area de saude, que as politicas de recursos
humanos, especialmente aquelas que contribuem para valorizacdo do
trabalhador, fornecem suporte para 0 comprometimento, afetando-o
positivamente. Segundo estes pesquisadores, no caso estudado, a mais forte
conexdo se d4 através do processo de selecdo, caracterizando a construgédo
inicial do vinculo com a organizagcdo como o mais forte preditor de posterior
comprometimento com a mesma, no tocante as praticas gerenciais investigadas.
Acdes de treinamento e qualificacdo para o trabalho foram identificadas como o
segundo fator, pois promovem o0 ajuste entre expectativas e realidade. Por fim,
foi apontada como terceiro fator a politica de reconhecimento e recompensas,

que fortalece os vinculos individuo-organizacdo, fomentando o



61

comprometimento pelo sentimento de troca justa. Assim, estes trés conjuntos de
praticas, de forma articulada, contribuem para potencializar maiores niveis de

comprometimento com a organizagao

Locke e Latham apud Grant (2003) indicam comprometimento como
pré-requisito fundamental para um desempenho efetivo nas tarefas e no
trabalho. Estes autores afirmam que para obter comprometimento com um
objetivo é necessério: a) explicar o objetivo a fim de que ele seja percebido
como algo de valor e justo; b) prover suporte as pessoas que vao agir em prol
do obijetivo; (c) incentivar a participacdo de todos; (d) prover treinamento; (e)
adequar processos seletivos; (f) distribuir incentivos e prémios. (1984). Ou seja,
implantar préticas gerenciais direcionadas ao suporte e fomento do
comprometimento, conforme preconizam com os trabalhos de Bastos e Lira
(1997), Pfeffer (1998), McElroy (2001a, 2001b), e Grant (2003).

Scheible e Bastos (2006) analisaram os comprometimentos com foco
na organizagao e nos objetivos do projeto de melhoria do processo de software,
e apontaram praticas de gestdo do comprometimento que podem contribuir para
0 sucesso deste tipo de projeto. Comunicacdo foi considerada a pratica de
gestdo do comprometimento mais importante pelos participantes de um projeto
de melhoria. A segunda préatica mais importante foi o treinamento, coincidindo
com os achados de Bastos e Lira (1997) e Meyer e Allen (1997). Em terceiro
lugar, empataram Estabilidade e Selecdo. Premiacdes e reconhecimento
também foram considerados importantes. A descentralizacdo e a

horizontalizag&o sé&o percebidas com menor impacto.

O presente estudo vem, portanto, somar-se aos estudos acima
citados na busca por um maior conhecimento de quais praticas de Gestao de
Pessoas afetam o comprometimento e o entrincheiramento organizacionais.
Para Mowday et al. (1982) e Mc Elroy (2001b), o comprometimento também se
desenvolve a partir das expectativas e experiéncias dos individuos com as
praticas da organizacdo, sendo o entrincheiramento sua ultima fase. Em Meyer
e Smith (2000), ndo foram encontradas relacdes significativas entre praticas e
comprometimento de continuacdo. Baseadas em nestes autores, foi delineado o
modelo de hipéteses ilustrado na Figura 6. As hipéteses delineadas para o

presente estudo séo as seguintes:
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(H1) A percepcao sobre as praticas de Gestdao de Pessoas é fator
determinante (antecendente) do comprometimento afetivo com

a organizacao;

(H2) A percepcédo sobre as praticas de Gestdo de Pessoas nado é
fator determinante (antecendente) do entrincheiramento

organizacional.

Antecedentes

o
P
[}
z
N - H1 Comprometimento
gl Pgrcepgao _ Afetivo com a
3 Direta das " Organizacdo

Préticas de (CA)

Gestdo  huisnnmssnaafennnnnnnnns .
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Comparativa

das Prétlgas : Entrincheiramento
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>
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o

INDIVIDUO ORGANIZAGAO

Figura 6 — Modelo Hipotetizado — 1

A percepcao das praticas de Gestdo de Pessoas foi abordada com
duas dimensdes: uma direta e outra comparativa. A reflexdo sobre as praticas
de recursos humanos, que podem fomentar comprometimento e
entrincheiramento organizacionais, torna-se mais completa ao considerar, nédo
somente a percepcdo destas praticas sob uma perspectiva direta e intra-
organizacional. A percepcdo destas praticas sob uma perspectiva de
comparacao a organizacdes similares, ou seja — extra-organizacional, também
pode influenciar (positivamente ou negativamente) estes vinculos com a

organizagdo. Por exemplo, € possivel um individuo perceber que a organizagédo
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em que trabalha |he oferece oportunidades de crescimento numa perspectiva
direta. Ao comparar com outras organizacdes, esta percepcdo € refinada na
medida em que concluir que isto € feito em maior ou menor escala em relacéo
as demais. Quanto maior a vantagem comparativa percebida, maior sera sua
tendéncia a fortalecer os seus vinculos com a organizacdo em que trabalha.
Mostrar de forma tangivel esta dimensdo deve colaborar para um melhor

entendimento das relagfes entre as préticas e os vinculos estudados.

Método

Com a revisdo da literatura da éarea, foi possivel estabelecer um
arcabouco tedrico de referéncia e delinear um modelo que tem o
comprometimento e entrincheiramento organizacionais como variavel
dependente da percepcao de préaticas de gestdo. Para alcancar o objetivo do
estudo, foi aplicado um questionario, que utilizou instrumentos e indicadores
extraidos da primeira fase. Apds a coleta e tratamento dos dados, elaborou-se
as analises, o modelo hipotetizado foi testado, e as conclusées com base nos
resultados obtidos através dos procedimentos a eles aplicados foram

apresentadas.

Universo, Amostra, Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

A pesquisa foi realizada em uma empresa de Tecnologia da
Informacdo de ambito nacional, que foi escolhida devido a possibilidade de
acessar pessoas em diferentes localidades. A empresa permitiu acesso a um
grupo de aproximadamente 1200 pessoas. Participaram pessoas de Varios
estados, totalizando 307 respondentes, 0 que corresponde a mais de 25% do

universo pesquisado.

Para aplicacdo do questionario foi utilizado um sistema de
questionario eletrénico disponibilizado via internet. Tal procedimento facilitou o
processo e ampliou a participacéo para todas as unidades da empresa e para 0s
colaboradores alocados em clientes. Outra razédo para esta tatica foi o fato do

questionario ser longo e exigir boa vontade por parte dos respondentes. O



64

guestionario ficou disponivel entre julho a setembro de 2009 e dividiu-se em trés
partes: itens demograficos e funcionais; itens das escalas para medir
comprometimento afetivo e entrincheiramento; e itens para relativos a

percepcdes sobre as préaticas de Gestdo de Pessoas.

Escalas Utilizadas

Para medir o comprometimento afetivo com a organizacao foi usada
Escala de Comprometimento proposta por Bastos et al. (2008a). A opcéao pelo
uso desta escala se deve ao fato dela representar uma tentativa de encontrar
uma escala com um ajuste maior ao contexto brasileiro além de circunscrever a
definicAo de comprometimento a dimensdo afetiva, conforme concepc¢édo de
Solinger et al. (2008). A escala incorpora itens do Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ) que sao isentos de evocacfes a permanéncia na
organizagcédo bem como itens do Affective Commitment Scale (ACS) de Meyer et
al. (1993) e, também da escala proposta por Rego (2003), obtendo indices de
confiabilidade mais alto do que as escalas originais (8 itens, eigenvalue=10,085,
a=0,88) (BASTOS et al.,2008a).

Para aferir o entrincheiramento organizacional, foi aplicada a escala
proposta por Rodrigues (2009) e Bastos et al. (2008b). Esta escala representa
uma proposta de redefinicdo do construto do comprometimento organizacional,
separando a base de continuagdo em um construto a parte — 0
entrincheiramento. Conforme definida pelos autores supracitados, esta escala
possui trés dimensdes dispostas em 22 itens. Bastos et al. (2008b, p.1) reporta
0S seguintes resultados no tocante aos testes de cada dimensdo: “(1)
ajustamento a posicao social (8 itens, eigenvalue=7,60, a4=0,80); (2) limitagdo de
alternativas (7 itens, eigenvalue=1,93, «=0,80); (3) arranjos burocréaticos

impessoais (7 itens, eigenvalue=1,56, a=0,77)".

Utilizando como base o trabalho de Mc Elroy (2001b) — vide Quadro 4
— assim como Zanelli e Bastos (2004) — vide Quadro 6, foram eleitos os
seguintes tipos de praticas de Gestdo de Pessoas para a coleta das
percepcdes: (1) Capacitagdo e Desenvolvimento; (2) Beneficios e
Remuneracdo; e (3) Estabilidade. Para cada tipo foram gerados dois
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indicadores: o primeiro referindo-se a percepcdo direta e o segundo
comparando as praticas da organizacdo estudada com o que € praticado no
mercado em que esta se insere. Também foi feita a aglutinacdo dos itens por
pratica, gerando um indicador de percepcdo para cada uma delas
separadamente contemplando as duas dimensdes para cada tipo de pratica.
Todas as questdes respondidas nas escalas receberam um valor de um a seis

referente a escala tipo Likert. O item neutro (nem contra nem a favor) ndo foi

utilizado. No Quadro 8 estdo apresentados os itens utilizados.

Item

Tipo de Pratica

Nesta organizacao, o treinamento € visto como uma forma de
melhorar o desempenho.

Eu tenho tido, nesta organizacdo, oportunidades reais de
aprimorar minhas habilidades.

Capacitagdo e
Desenvolvimento
Capacitacéo e
Desenvolvimento

conhego

Esta organizagéo oferece mais oportunidade de aprender a fazer
trabalhos diferentes do que outras que conhecgo

< o
E Esta organizacédo ndo tem me treinado adequadamente para Capacnaga_\o €
14 trabalhos futuros. (negativo) Desenvolvimento
a . . . I o
< Nesta organizacao, existe um sistema de promocdes justo. Capamtaga_lo e
> Desenvolvimento
5 Existem oportunidades de crescimento na carreira e progresso Capamtagé_lo e
g_J profissional nesta organizacao. Desenvolvimento
& Esta organizagado se esfor¢ca ao maximo para ndo perder os seus Estabilidade
L empregados.
Considerando as minhas qualificacdes profissionais, recebo uma Remumeracéo e
remuneracao adequada. Beneficios
A remuneracao que recebo € justa considerando o que outros Remumeracéo e
colegas na empresa recebem. Beneficios
Esta organizacéo oferece mais oportunidades de aprender a Capacitacéo e
fazer o trabalho melhor do que outras que conheco Desenvolvimento
< Esta organizacao esforca-se mais do que as outras que conheco Estabilidade
E para ndo perder os seus empregados
é Esta organizacéo oferece uma remuneracéo justa considerando = Remumeracéo e
E o trabalho que os empregados realizam do que outras que Beneficios
= conheco
@) o o ~
O Esta organizacdo paga melhor ao trabalhador do que a maioria Remumeracéo e
<>E das empresas do mesmo ramo Beneficios
6 Esta organizacéo oferece mais beneficios (alimentacao, Remumeracéo e
o transporte, assisténcia médica) do que outras que conheco Beneficios
o . ~ . . -
@ Esta organizacao oferece mais oportunidades de permanecer Estabilidade
0 empregado realizando tarefas diferentes do que outras que
o

Capacitagdo e
Desenvolvimento

Quadro 8 — Itens sobre Praticas de Gestao de Pessoas



66

Tratamento e Analise dos Dados

Os dados foram analisados e tratados para verificar a presenca de
questionarios incompletos (missing values), identificar e retirar questionarios

com variaveis outliers. Os itens negativos das escalas foram invertidos.

Foi calculada a média dos itens de cada pratica na perspectiva direta
e na perspectiva comparativa, gerando seis indicadores, trés para cada
dimenséo. A seguir, os indicadores finais (de cada dimensao) foram obtidos pelo
calculo da média dos trés indicadores respectivos a cada dimensado. Este
procedimento foi utilizado a fim de dar peso igual para cada tipo de pratica em
ambas as dimensdes. Os indicadores por pratica foram calculados pela média
dos respectivos itens diretos e comparativos que se referiam a cada pratica.

Depois, foi analisada a consisténcia interna das escalas utilizadas,
bem como verificada a validade dos fatores delas extraidos da Analise da
Confiabilidade, que calcula a consisténcia interna do instrumento, permitindo
avaliar as propriedades psicométricas das escalas e dos itens que as compdem,
através do célculo do coeficiente Alpha de Cronbach para cada dimensao. Este
coeficiente compara a variacdo total da escala com as variancias dos itens
individuais. Escalas que apresentam este coeficiente acima de 0,60 séo
consideradas consistentes (MALHOTRA, 1996).

A normalidade da amostra para as variaveis pesquisadas foi testada.
O Teste de Normalidade de Kolmogorov-Smirnov foi aplicado. Foi possivel
observar a ndo normalidade em relagdo a algumas das percepc¢des estudadas
quando analisadas por tipo de pratica. No entanto, as variaveis principais
apresentaram distribuicdo normal. Desta forma, aplicou-se a analise de
correlacdo de Pearson como uma forma de avaliar a relacdo entre as variaveis
estudadas. Foi utilizada andlise de regressdo linear, método Stepwise, para
buscar a comprovacdo das relacdes de causalidade hipotetizadas e no

aprofundamento por pratica.
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Resultados e Discussao

A andlise das caracteristicas pessoais nos dados coletados revela a
predominéncia de pessoas do sexo masculino (68%), jovens (22% abaixo de 25
anos e 34% entre 26 e 30 anos), solteiros (61%) e sem dependentes (73%). O
nivel de escolaridade é alto (63% com curso superior completo e 19% com
superior incompleto). A maioria dos participantes (45%) trabalha em Salvador,
15% em S&o Paulo, e o restante em outras localidades. A distribuicdo por tempo
de casa é equilibrada com 58,63% dos empregados com até dois anos na
organizacdo. Ao considerar a permanéncia menor ou igual a 5 anos, o
percentual sobe para 82,73%. Predominam, na amostra, os individuos que néo
exercem fungdes de chefia (85%).

A média do comprometimento afetivo configurou-se mais elevada do
gue a do entrincheiramento. A dimensdo Arranjos Burocraticos do
entrincheiramento apresenta a média mais elevada, mas também a maior

variacdo. Na Tabela 1 abaixo, estdo apresentados os resultados obtidos:

Tabela 1 — Estatistica Descritiva das Variaveis do Estudo

Variavel N Minimo  Maximo Média Desv. Pad.
Comprometimento Afetivo com 307 1,00 6,00 4,18 ,88
a Organizagédo

Entrincheiramento na 307 1,00 4,47 2,50 ,69
Organizacao

Entrinc Arranjos Burocraticos 307 1,00 5,80 3,00 ,98
Entrinc Ajust. Posicdo Social 307 1,00 5,00 2,44 ,86
Entrinc Limitagdo Alternativas 307 1,00 4,43 2,17 81
Percepcdo Comparativa das 307 1,00 6,00 3,60 ,88
Praticas de Gestao de Pessoas

Percepcdo Direta das Praticas 258 1,00 5,67 3,36 ,98

de Gestéo de Pessoas
Percepcdao por Tipo de Préticas de Gestdo de Pessoas

Capacitacdo e Desenvolvimento 258 1,00 5,90 3,86 ,96
Estabilidade 307 1,00 6,00 3,29 1,19
Remuneracéo e Beneficios 308 1,00 5,83 3,35 ,99

O nivel de percepcao das praticas (direta ou comparativa) € mediano,
considerado que foi utilizada uma escala até 6. Os resultados por tipo de pratica
mostram que o conjunto de praticas de RH da organizacao mais apreciado pelos
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respondentes refere-se a Capacitacdo e Desenvolvimento. A percep¢do deste
tipo de pratica também revela o menor desvio padrdo, ensejando maior

uniformidade de visao.

Confiabilidade das Escalas Utilizadas

Todas as escalas utilizadas apresentaram bons niveis de
confiabilidade (acima de 0,6), conforme demonstrado na Tabela 2. O indice de
confiabilidade mais alto foi o encontrado para a escala do comprometimento
afetivo com a organizacdo proposta por Bastos et al. (2008a). Este indice foi
0,88 no trabalho original. O indice obtido pela escala do entrincheiramento
também foi mais alto do que os 0,80 obtidos no trabalho original (Bastos et al.,
2008b).

Tabela 2 — Confiabilidade das Escalas Utilizadas — Estudo 1

Alpha N . Qtd

Escala Cronbach  validos Nivel Itens
Comprometimento Afetivo com a Organizagéo ,904 306 Excelente 10
Entrincheiramento na Organizagéo ,864 307 Muito Bom 17
Percepcao das praticas de Gestao de Pessoas ,835 258 Muito Bom 08
(direta)
Percepcao das praticas de Gestao de Pessoas ,813 306 Muito Bom 07
(comparativa)

Percepcdes por Tipo de Prética

Capacitacdo e Desenvolvimento ,856 258 Muito Bom 07
Beneficios e Remuneracao ,804 308 Muito Bom 05
Estabilidade , 763 307 Bom 03

Relacdes entre Entrincheiramento e Comprometimento e Percepcdes de

Praticas de Gestdo de Pessoas

Inicialmente, buscou-se identificar as relacdes entre as variaveis
estudadas. Na Tabela 3, apresentam-se o0s resultados obtidos. O
comprometimento afetivo relaciona-se de maneira fortemente positiva com as
percepcdes. O entrincheiramento também se relacionou positivamente com as

percep¢cbes, mas de forma mais fraca do que o comprometimento. Pode-se
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afirmar que os individuos respondem positivamente as praticas estudadas, visto
gue quanto melhor a sua percepc¢ao sobre elas, maior € 0 seu comprometimento
e 0 seu entrincheiramento. As relagdes encontradas parecem naturais ao pensar
que o individuo desenvolve vinculo a partir das suas percepcdes sobre as
praticas que séo aplicadas na sua vida na organizacéo. No entanto, ao examinar
as relacdes por tipo de pratica, foi possivel identificar que as praticas de
Capacitacdo e Desenvolvimento ndo se relacionam com o entrincheiramento
organizacional. Estas praticas estdo mais ligadas aos valores organizacionais,
assim como indicam a promoc¢ao de condicbes para o desenvolvimento do
individuo e de sua carreira na organizacdo. Vale ressaltar que este tipo de

pratica apresentou a correlagdo mais forte com o comprometimento afetivo.

Tabela 3 — Correlagdes entre Entrincheiramento, Comprometimento e Percepcdes
sobre Praticas

Comprometimento

(n=307) Afetivo Entrincheiramento
Por dimenséao (ou perspectiva)

Percepcdes sobre Praticas — Direta ,518(**) ,143(*)
Percepcdes sobre Praticas — Comparativa ,575(*) ,192(*%)

Por tipo de prética

Percepcdes sobre Capacitacdo e ,583(**) 0,76
Desenvolvimento

Percepcdes sobre Remuneracédo e Beneficios ,397(*) ,238(**)
Percepcdes sobre Estabilidade ,465(**) ,138(*)

** Sig=,000 — Correlacao significativa no nivel 0,01. * Sig=Correlacdo significativa no nivel 0,05

No intuito de colaborar para um maior conhecimento empirico sobre o
entrincheiramento, foram averiguadas as relagcbes das dimensbes do
entrincheiramento com as percepc¢des com as praticas de gestéo estudadas por
tipo. Os resultados, apresentados na Tabela 4, demonstram que a relacdo do
entrincheiramento com tais praticas se da pelas dimensGes arranjos
burocraticos, que remete aos ganhos financeiros e perdas, e aos ajustamentos

de posicao social.
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Tabela 4 — Correlagdes entre Dimensdes do Entrincheiramento e Percepgdes
sobre Préticas

(n=307) Lim. Alternativas  Arranjos Burocraticos  Ajust. Pos. Social
Percepcao Direta sobre Praticas ,012 ,190(**) ,158(*)
Percepcdo Comparativa sobre ,044 ,198(**) 241 (*%)
Praticas

Percepcéo sobre Préticas de -,060 0,74 ,198(**)
Capacitacdo e Desenvolvimento

Percepcéo sobre Préticas de ,055 ,349(**) ,182(**)
Remuneracgéo e Beneficios

Percepcao sobre Praticas de ,095 ,185(**) ,167(*)
Estabilidade

** Sig=,000 — Correlagéo significativa no nivel 0,01. * Sig=Correla¢&o significativa no nivel 0,05

A relacdo entre as praticas de Remuneracao e Beneficios configurou-
se como a mais forte, sendo condizente com a teoria que embasa o
comprometimento e com os alertas de Meyer e Herscovitch (2001) e Seth e King
(1998) sobre o cuidado para que certas praticas ndo produzam efeitos
indesejados.

Ajustamentos a posicao social, que diz respeito aos investimentos
feitos para adaptacdo e bom desempenho na organizagcdo, apresenta relacéo
significativa com a percepcao de todas as préaticas. O mesmo acontece com a
dimensdo Arranjos Burocraticos, com exce¢do quando relacionada com as
praticas que enderecam Capacitacdo e Desenvolvimento. As percepcdes das
praticas ndo se correlacionaram com a Limitacdo de Alternativas. Este achado
merece uma investigacao em trabalhos futuros pois, conforme afirma Rodrigues
(2009), a dimensao Limitacdo de Alternativas mantém um “circulo vicioso” com
as outras duas dimensdes. Ou seja, embora ndo seja possivel caracteriza-la
com antecedente ou consequente do entrincheiramento, pode ser que ela seja

um construto correlato a parte.

Também foram analisadas as correlacfes entre as percepcdes por
tipo de pratica, que estdo apresentadas na Tabela 5. Consistentemente com a
perspectiva de um sistema de praticas de Gestdo de Pessoas, foram
encontradas correlacdes positivas, altas e significativas entre as praticas
enfocadas neste estudo. Isso implica que as praticas ndo operam em
isolamento, ou seja, existem ligacbes entre as praticas voltadas para

estabilidade, capacitacdo e desenvolvimento (treinamento, oportunidades de
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carreira, promocoes), e remuneracao e beneficios. Ou seja, quando a percepcao
sobre uma pratica se modifica, existe a tendéncia de alterar a percepcéo sobre
outras. Além disso, a correlagdo entre a perspectiva direta e a comparativa
atesta a sobreposi¢do das mesmas, pois foi na ordem de ,0794.

Tabela 5 — Correlag6es entre as Percepc¢des sobre Praticas

Percepcao Prat. Estabilidade Percepcédo Prat. Rem & Benef

Percepcao Praticas de ,598(**) ,521(*)
Capacitagéo e _ _
Desenvolvimento n=258 n=258
Percepcao Préticas de ,602(*%) 1
Remuneracgéo e Beneficios n=307

** Sig=,000 — Correlacgéo significativa no nivel 0,01. * Sig=Correlacéo significativa no nivel 0,05

O teste do modelo hipotetizado constatou que a percepcdo das
praticas de Gestdo de Pessoas € antecedente dos dois vinculos estudados. A
Figura 7 ilustra o modelo encontrado.

Antecedentes

2
g F=58,441
é - R?= 315 Comprometimento
3 Pe_rcepgao p=-000 | Afetivo com a
3 Dllre_ta das B=,236 " Organizacio

Préticas de (CA)

Gestdo
(PD)

Percepcéo F= 6,645

Comparativa — 355 R2=.025

das Pratlsas - p=.011 Entrincheiramento

de C;(::stao ..................................... » naOrganizagio
2 (PC) B=159 (EO)
o
(]
>
o
o

INDIVIDUO ORGANIZACAO

Figura 7 — Modelo Obtido — 1
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A partir das relagcdes encontradas, € possivel inferir que tanto o
comprometimento como o entrincheiramento séao influenciados pela percepcéo
que os individuos tém das praticas de Gestdo de Pessoas. Esta relacdo é mais
fortemente ligada ao comprometimento de base afetiva do que ao
entrincheiramento. Desta forma, esta confirmada a Hipdtese 1. A Hipdtese 2, no
entanto, ndo foi comprovada. Embora em um nivel baixo (R*=0.025, p=,159), a
percepcdo sobre as praticas também se configurou em antecedente do
entrincheiramento. Pode-se argumentar que este resultado ndo possui grandeza
suficientemente relevante para negar a hipétese 2. No entanto, também néo se
pode desprezar este indicio. Desta forma, outros estudos sdo necessarios para
averiguar esta relacdo. Afinal, este resultado, mesmo que de baixa monta,
confirma os alertas de varios autores sobre os efeitos indesejados de algumas
praticas de Gestdo de Pessoas, fortalecendo outros tipos de vinculos néo
desejados (MORROW, 2011; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; Mc ELROY
(2001); SEITH e KING, 1998; GUEST, 1992).

A andlise das dimensfes da percepcédo das praticas revela que a
perspectiva comparativa tem mais influéncia sobre os vinculos do que a
percepcao direta. No caso do entrincheiramento, a percepcéo direta ndo tem
influéncia alguma. Este achado evoca a andlise do que os individuos fazem
para verificar o equilibrio entre 0 que recebem da organizacdo (por exemplo:
beneficios e salario) em relagdo ao que disponibilizam para ela (por exemplo:
tempo e capacidades), assim como a percepc¢ao de vantagem de continuar na
organizacdo e das perdas potenciais, que teriam caso se resolvesse por isso,
descrita como a base do comprometimento de continuacdo conforme Whitener e
Walz (1993).

No intuito de aprofundar a investigacdo, também foi averiguado quais
praticas contribuem mais fortemente para o comprometimento e para o
entrincheiramento, conforme ilustrado na Figura 8. Capacitagcdo e
Desenvolvimento assim como Estabilidade representam o tipo de pratica que
apresenta melhor ajuste em relacédo aos resultados desejados por gerentes para
praticas de gestdo, pois influencia fortemente o comprometimento, sem
potencializar o entrincheiramento. A relacdo entre treinamento e

comprometimento j& foi amplamente documentada na literatura do
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comprometimento a exemplo de Meyer et al. (1991, 2001), que ja afirmavam
gue o comprometimento, tanto afetivo ou normativo, se relacionava
positivamente com treinamento. Segundo Fiorito et al. (2007), préaticas de
capacitacao implicam em oportunidades de carreira. Desta forma, com base na
teoria do capital humano, empregados percebem os investimentos em
treinamentos neles feitos pela organizacdo como simbolos de continuidade em
seus empregos e de maior compensacao. Entdo, eles valorizam iniciativas de

capacitacdo pela seguranca e melhorias implicitos, e isso 0s torna mais

comprometidos.
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Figura 8 — Modelo Obtido por Tipo de Pratica

Por outro lado, préatica referentes a Remuneracdo e Beneficios
potencializam somente o entrincheiramento. Ou seja, salarios mais altos e mais
beneficios agu¢cam a percepc¢éo do individuo sobre as perdas que teriam ao sair
da organizacdo, a0 mesmo tempo em que nao contribui para a melhora do seu
alinhamento com os objetivos e valores organizacionais. Embora este resultado
em relacdo ao entrincheiramento ndo seja contundente, ele & coerente com a

teoria dos “side-bets” proposta por Becker (1960), que embasa o conceito do
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entrincheiramento. Portanto, apesar do resultado ndo ser estatisticamente

significativo, a hip6tese nao foi validada, pois se coaduna com a base tedrica.

Este resultado sugere que, embora as organizagfes devam possuir
esquemas de compensacdo competitivos, comprometimento afetivo nao é
obtido através de uma via instrumental, conforme apontavam Seith e King
(1998). Ja Fiorito et al. (2007) defendem que certas praticas de recursos
humanos implicam em resultados tanto afetivos como instrumentais. Para o
autor, embora beneficios tenham valor instrumental para os empregados,
também sinalizam a valoracdo afetiva da organizacdo em relacdo aos
individuos. No entanto, naguele estudo, as praticas ligadas a beneficios também

nao colaboraram para aumentar o comprometimento com a organizacao.

Consideracdes Finais

No decorrer das ultimas décadas, inUumeros estudos véem sendo
empreendidos com o objetivo de identificar e esclarecer os vinculos que se
estabelecem entre os individuos e as organizacfes. Estes estudos sé&o
justificados ao se considerar estes vinculos como preditores de comportamentos
relevantes para o contexto organizacional, como absenteismo, rotatividade e
desempenho como também a necessidade de se identificar as bases de um
padrdo comportamental desejavel pelas organizacbes (COHEN, 2003).
Pesquisas anteriores concluiram que individualmente ou em conjunto praticas
de administragédo de recursos humanos desempenham um importante papel no
desenvolvimento dos vinculos dos individuos com a organizacdo (PFFEFER,
1998; Mc ELROY, 2001b; PARE e TREMBLAY, 2007; MORROW, 2011).
Comprometimentos podem ser um diferencial competitivo, se corretamente
utilizados. Pfeffer (1998) afirma que o retorno de gerenciar pessoas de maneira

gue comprometimentos sédo construidos esta na ordem de 30 a 50%.

Segundo Meyer e Allen (1997) e Arthur (1994), o mais importante € o
conjunto das préticas ou o sistema de Gestdo de Pessoas na sua totalidade e
ndo uma prética isolada. Arthur (1994) adiciona que o sistema de Gestdo de
Pessoas de uma organizacéo constitui-se em uma estratégia. Desta forma, este

estudo néo tratou a percepcédo das praticas individualmente. Esta percepcao foi
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capturada sob duas perspectivas — direta e comparativa — a fim de verificar de
forma mais completa a influéncia deste fator sobre os vinculos estudados.
Meyer e Smith (2000) ndo encontraram relacbes entre préticas e
comprometimento instrumental. Teriam eles encontrado se usassem uma
abordagem comparativa? Esta € uma investigacdo a ser repetida em outros
trabalhos, pois Morrow (2011) também reporta resultados contundentes apenas
para o treinamento como antecedente do comprometimento. Os resultados
neste trabalho apresentam Capacitacdo e Desenvolvimento, onde se insere o
treinamento, como o tipo de pratica mais preponderante para o0

comprometimento.

Arthur (1994) diferencia as praticas voltadas para o controle daquelas
voltadas para o comprometimento organizacional. As primeiras sdo orientadas
para a reducédo da forca de trabalho e para o aumento da eficiéncia, forcando a
obediéncia do trabalhador a regras e procedimentos, e utilizando recompensas
com base em produtos mensuraveis. JA as praticas orientadas para o
comprometimento organizacional procuram modelar as atitudes e o0s
comportamentos que fortalecam o vinculo psicoldgico do trabalhador com os
objetivos organizacionais. As praticas de Capacitacdo e Desenvolvimento se
inserem neste conjunto. E, conforme, os resultados (R*=0,356, p=,489) aqui
encontrados possuem influéncia relevante para o comprometimento afetivo com

a organizagao.

Os achados empiricos relatados delineiam relacdes entre praticas de
gestdo e os vinculos com a organizacdo, atingindo o objetivo proposto de
identificar tais relagdes. Praticas mais voltadas para as trocas simbdlicas, para a
preparacdo e crescimento do individuo, reconhecimento e sua afiliacdo na
organizagdo sdo praticas que possuem uma forte influéncia positiva sobre o
comprometimento afetivo na organizacdo pesquisada. Ja as praticas de cunho
mais instrumental influenciam, embora muito fracamente, o entrincheiramento.
Pelo observado neste trabalho, as empresas aprimorar suas praticas de Gestao
de Pessoas, pois elas comprovadamente se constituem em fatores que

fortalecem os vinculos entre a organizacao e seus empregados.

Trabalhos futuros devem investigar mais detalhadamente a relacao

entre entrincheiramento e as praticas de Remuneracdo e Beneficios. Além



76

disso, a relacdo entre estas praticas e a dimensdo Limitacdo de Alternativas
também deve ser objeto de outros estudos, assim como expandir o conjunto de
praticas abordadas, bem como enfocar outros tipos de organizagfes com perfis
profissionais distintos.

Este trabalho restringe-se a um limitado conjunto de praticas em uma
organizacdo. Outra limitacdo refere-se ao perfil dos respondentes, que possui
alto nivel de escolaridade e pertence praticamente a uma s6 categoria
profissional. Apesar destas limitagbes, este estudo colabora para o
conhecimento de como gerenciar as pessoas nas organizacgdes, identificando
praticas que colaboram para torna-las comprometidas ou entrincheiradas nas
organizagoes, trazendo luz ao questionamento se comprometimento pode ser

gerenciado.

5.2 MULTIPLOS COMPROMETIMENTOS — CONSTRUINDO E TESTANDO
UM MODELO DE ANTECEDENTES DA INTENCAO DE PERMANENCIA
NA ORGANIZACAO

Introducéo

No decorrer das ultimas décadas, inumeros estudos véem sendo
empreendidos com o objetivo de identificar e esclarecer os vinculos que se
estabelecem entre os individuos e as organizacdes. Estes estudos séao
justificados ao se considerar que tais vinculos podem se tornar preditores
confiaveis de comportamentos relevantes para o contexto organizacional, como
absenteismo, rotatividade e desempenho, como também a necessidade de se
identificar as bases de um padrdo comportamental desejavel pelas organizacdes
(COHEN, 2003).

Chang (1999) coloca que a preocupacdo com a rotatividade dos
empregados deve ocupar espaco significativo entre os comportamentos
relacionados com o estudo do comprometimento visto que a permanéncia tem
sido apontada como um dos seus consequentes classicos. Para Bastos (1996),
0 conhecimento do nivel de comprometimento revela-se mais util do que as

medidas de satisfacdo para explicar a qualidade do desempenho, a
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permanéncia no emprego e, mesmo, aspectos como o fortalecimento e

efetividade organizacionais.

Convivendo com inUmeros outros conceitos como: envolvimento;
identificacéo; satisfacdo; entre as diversas definicbes de comprometimento
organizacional constantes da literatura, € possivel identificar algumas
dimensdes de significados comuns adaptadas de Bastos (1996), entre elas: o
desejo de permanecer na organizacao, o sentimento de orgulho de pertencer a
mesma; a identificacdo, o apego, o envolvimento com seus objetivos e valores;
e 0 engajamento — a disposicdo de exercer esforco com empenho em favor da

organizacao.

Segundo Reichers (1985; 1986), as pessoas apresentam mais de
uma forma de comprometimento com diversos focos em seu cenéario de
trabalho. O autor defende a idéia de que os trabalhadores possuem focos
multiplos de comprometimento, como colegas, superiores, subordinados,
clientes, e outros grupos e individuos que constituem uma organizagao,
delineando um contexto dinamico com focos preponderantes mutaveis, porem
estaveis. Para Bastos e Costa (2000), pode haver harmonia e/ou conflitos entre
estes multiplos comprometimentos. Acrescentam, ainda, que uma abordagem
através de multiplos comprometimentos é mais precisa e significativa porque
leva em conta as diferentes formas de comprometimento, e como estas

influenciam o comportamento de maneiras diversas.

Como diferentes formas de comprometimento se relacionam com um
mesmo fendmeno do mundo trabalho? Como elas se relacionam entre si para
influencia-lo conjuntamente? Na medida em que sdo diferentes os objetos
(focos) do comprometimento, eles representam atitudes diferentes? Seria a
base afetiva comum (afinal estamos falando de comprometimento em todos os
casos) forte o suficiente para direcionar os individuos em um mesmo sentido?
Para Cohen (2003), Reichers (1985), Lawyer (1992), Morrow (1993), e
Gregersen (1993), seguindo a Teoria do Campo de Kurt Lewin, os individuos
desenvolvem sua ligacdo afetiva mais forte com o0s objetos que estdo mais
proximos deles. Partem de sua relacdo com o trabalho em si, com 0 seu grupo
de trabalho, com a lideranca, e dai para a organizagdo como um todo. De

acordo com Cohen (1999), poucas pesquisas tem explorado estas relacoes,
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restringindo-se a uma visao fragmentada voltada a variaveis independentes que
representam facetas diversas do comprometimento. Neste sentido, a presente
pesquisa tem como objetivo geral analisar as relacbes entre mudltiplos
comprometimentos que os individuos apresentam no contexto da organizacao
em que trabalham e sua intencdo de nela permanecer. Os focos dos
comprometimentos estudados séo: o trabalho em si (valor ético), a organizacéo,

a lideranca, a carreira, e 0 grupo.

Randall e Cote (1991) preconizam que uma forma de empregar esta
abordagem plural € utilizar uma analise multivariada de como os diversos
comprometimentos encontrados nos ambientes organizacionais predizem certos
comportamentos, intencfes ou atitudes. Este trabalho segue esta estratégia ao
explorar como comprometimentos com diversas facetas organizacionais se
relacionam e afetam uns aos outros, e como eles em conjunto influenciam e
produzem efeitos na intencdo de permanecer na organizacdo. Para Cohen
(1999), “ainda existe muita necessidade de trabalhos empiricos e conceituais
para clarificar como as formas de comprometimento se relacionam e como elas

em conjunto afetam comportamentos no trabalho”.

Fink (1992) afirma que “ndo ha nada de errado em definir o
comprometimento com uma variavel unidimensional para toda a organizagao.
No entanto, esta € uma perspectiva limitada”. Para Cohen e Freund (2005), a
caracterizacdo do comprometimento como um fenédmeno multiplo é considerada
uma das alternativas relevantes para a pesquisa sobre o comprometimento.
Eles acrescentam que a relevancia desta abordagem estd ligada a sua
capacidade de encontrar relagdes mais significativas com varidveis do mundo
do trabalho do que em uma abordagem fragmentada. Portanto, estudos
empiricos devem ser conduzidos neste sentido para esclarecer estas relacoes,
tanto em natureza como magnitude pois, formas distintas de comprometimento
causam impactos de maneiras distintas sobre as varidveis que compdem o
contexto organizacional (MATHIEU e ZAJAC, 1990; RIKETTA, 2002).
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Fundamentacgéo Teodrica

Reichers (1985; 1986) entende que, embora o0 conceito de
comprometimento com a organizacdo esteja relacionado a aceitacdo e
identificacdo de seus objetivos e valores, uma organizacdo ndo € uma estrutura
monolitica. Normalmente, organiza¢cdes sédo formadas de partes distintas aonde
se conformam diferentes valores, objetivos, lealdades, grupos ou liderancas,
gue ndo necessariamente se coadunam com estes objetivos e valores do todo
organizacional. O autor argumenta que o comprometimento de um individuo
com a organizacdo pode ser, na verdade, 0 comprometimento com uma de suas
partes e ndo necessariamente com o todo. Ou seja, 0 comprometimento se
manifesta em relacdo a multiplos focos presente na organizacdo e ndo somente

em relacdo a organizacdo em si.

Becker (1992) usou as medidas de O'Reilly e Chatman (1986) para
aferir os comprometimentos com a lideranga e com o grupo e relaciona-los com
a intencdo de saida. Foram encontradas relacdes relevantes e negativas que
indicaram intencdo de saida provocada pelo supervisor. Isso ndo é estranho se
0 supervisor € visto como um representante da organizacdo aos olhos de seus
comandados. Isso € mais comum ainda se a organizacdo €é grande
(STINGLHAMBER et al., 2002). Ellermers et al. (1998) confirmaram também
empiricamente a tese de Reichers ao produzir evidéncias de que o
comprometimento com a carreira ou com o grupo podem ser preditores mais

confidveis de comportamentos do que o comprometimento com a organizacao.

Clugston, Howell, e Dorfman (2000) aplicaram o modelo de Meyer et
al. (1997; 2001) para o lider e o grupo. No entanto, estes autores nao avaliaram
como o comprometimento com estes focos pode melhorar o poder preditivo do
comprometimento em relacdo a comportamentos desejaveis. Esses autores se

detiveram sobre aspectos culturais ligados aos antecedentes.

Meyer e Herscovitch (2001) ampliaram a nocao de multiplos focos ao
propor um modelo geral para 0 comprometimento no qual o comprometimento €
definido com um estado mental que liga os individuos a um curso de acéo que é
relevante para um objeto (ou foco) em particular. Eles também concluiram que o

comprometimento dirigido a focos especificos € melhor preditor de
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comportamentos em relacdo a este foco do que o0 comprometimento
organizacional geral. Embora o modelo proposto tenha suscitado muito debate
em torno das bases do comprometimento, ou seja, da natureza da relacdo com
o foco, a nocdo de multiplos focos que convivem simultdneamente, de maneira
harmoniosa ou conflitante, inspiraram trabalhos posteriores que fortaleceram

esta idéia.

Stinglhamber et al. (2002) estenderam este trabalho para outros focos
de comprometimento intra-organizacionais, entre eles também a lideranca
(entendida aqui como o supervisor ou superior hierarquico imediato) e o grupo.
Vandenberghe et al. (2004) informam que o comprometimento afetivo com a
organizagdo, com o grupo e o lider sdo distintos, pois possuem antecedentes
nao comuns, e influenciam a rotatividade de formas diferentes, apesar de que os
individuos comprometidos com estes focos tendem a permanecer na
organizacdo a fim de manter os vinculos desenvolvidos (MEYER e ALLEN,
1997).

Multiplos Comprometimentos na Organizacdo — Os Focos Estudados

Os estudos conduzidos no campo, até a proposicdo do modelo
tridimensional de Meyer e Allen (1997), se baseavam fortemente em conceitos
unidimensionais do comprometimento com a organizacdo, bem como em
formulacdes seqlenciais das variaveis do processo de saida da organizacéo,
conforme demonstrado em metas-andlises conduzidas na area (MATHIEU e
ZAJAC, 1990; BENKHOFF, 1997; RIKETTA, 2002).

Meyer e Allen (1997) definem o comprometimento com a organizacao
como “um estado psicoldgico que liga o individuo a organizacdo” e que
estabiliza o comportamento dos individuos. Mowday et al. (1982) explicam que o
comprometimento com a organizacdo se desenvolve a partir de experiéncias
vividas no trabalho, percepcdes e caracteristicas pessoais, que levam a
sentimentos positivos em relacdo a organizacdo. Desta forma, empregados
comprometidos teriam maior potencial para um melhor desempenho, assim

como para absenteismo e rotatividade reduzidos (MOWDAY, 1998).
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O comprometimento com a organizacdo tem sido correlacionado
positivamente com intencdo de permanéncia e negativamente com rotatividade
(MOWDAY et al., 1982). No entanto, alguns trabalhos mais recentes como
Bozeman e Perrewé (2001) reavaliam esta relacdo, ressaltando o efeito que
alguns itens de escalas que medem comprometimento (por exemplo, o
Organizational Commitment Questionnaire — OCQ) produzem devido a conterem
a assuncao de ligacdo entre comprometimento e permanéncia, ou seja,
induzindo esta relacéo de forma positiva. Menezes (2009) alerta que a intencao
de permanéncia na organizacdo que, classicamente, foi definida como
constituinte do comprometimento organizacional ndo pertence a estrutura

fatorial deste construto.

O comprometimento com a carreira/profissdo tem adquirido mais
importancia nos ultimos anos devido as mudancas que vém ocorrendo no
mundo do trabalho, entre elas: reestruturacdes, reducdes de pessoal,
terceirizacdo. Diversos pesquisadores sugerem que o foco primordial do
comprometimento dos trabalhadores pode estar mudando das organizacdes
para a carreira/profissdo (BLAU, 2003). Estudos recentes sugerem que as
organizacdes irdo continuar a reestruturar seus contratos psicolégicos com os
trabalhadores (MORRISON e ROBISON 1997 apud BLAU, 2001).

Meyer et al. (1993) afirma que os termos “ocupacao”, “profissao”, e
“carreira” tém sido usados de maneira intercambiavel e sem discriminacdo na
literatura do comprometimento. “Ocupacdo” para este autor é o termo mais
abrangente e refere-se a um grupo de pessoas que se considera engajado em
algum tipo de trabalho. O termo “carreira” € muito genérico, na opinido de Blau
(2001), representando o padrédo de experiéncias relacionadas ao trabalho de um
individuo por toda a sua vida. Assim, um individuo possui uma carreira apesar
das mudancas de cargo, empregos e ocupacgdes (BLAU, 1985; BLAU, PAUL e

St. JOHN, 1993).

Comprometimento com a ocupacéo, referido nesta pesquisa como
carreira/profissdo, consiste no relacionamento psicologico entre um individuo e
sua ocupacao (LEE apud BLAU, 2001). Blau (1985) define comprometimento
com a carreira como a atitude de um individuo em relacdo a sua profissdo ou

vocacao. Para Carson e Bedeian (1994), consiste na motivacdo que alguém tem
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para trabalhar em sua vocacdo escolhida. Comprometimento com a carreira
envolve o desenvolvimento de objetivos de carreira, que pode acontecer ao
longo de diversos empregos através da vida profissional do individuo, e a
identificacdo com estes (GOULET, 2002).

O comprometimento com a carreira possui correlacdo positiva com o
comprometimento organizacional (WALLACE, 1993) e com a busca de
desenvolvimento de habilidades, e negativa com rotatividade e intencdes de
abandonar a carreira, ndo sendo considerado preditor da qualidade de trabalho.
O conjunto de preditores utilizados por Blau (1985) abrange trés tipos de
variaveis que fornecem suporte em graus e momentos distintos:
comportamental, ao referir-se a livre escolha da carreira; o enfoque do papel das
expectativas prévias ndo atendidas; e enfoque das trocas sociais, que aborda as

experiéncias que afetam o comprometimento.

O comprometimento com o trabalho em si é visto como um sistema
de crencas e atitudes voltadas para o trabalho (COHEN, 2003). A esséncia do
comprometimento com o trabalho em si é a crenca de que o trabalho é
intrinsecamente bom, valendo a conhecida maxima de que “o trabalho dignifica
o homem”. Pessoas com alto nivel de comprometimento com o trabalho em si
acreditam que o trabalho é uma virtude, um valor precioso em si proprio. A
organizacgao, carreira, colegas, lideres e outros focos, seriam apenas a moldura

ambiental onde é possivel ao homem trabalhar (MORROW, 1993).

Segundo Morrow (1993), o comprometimento com o valor ético do
trabalho (o “amor pelo trabalho porque ele traz dignidade”) é a forma mais antiga
de operacionalizacdo do construto do comprometimento com o trabalho, com
estudos a partir de 1905. Embora seja amplamente aceito, estudos empiricos
sobre esta dimensédo do comprometimento sdo menos numerosos do que outras
dimensdes. Para Blau e Ryan (1997) apud Cohen (2003, p.33), “esta pode ser

considerada uma dimensao negligenciada”.

A formulacdo do comprometimento com a lideranca tem como base
principal a Teoria de Trocas entre Lider-Liderado (LMX) desenvolvida por Liden
e Maslyn (1998). De acordo com esta teoria, as relacdes entre lideres e
liderados ndo ocorrem de maneira uniforme, pelo contrario, sugere que cada

relacdo € individual a um determinado par (lider-liderado), sendo permeada por
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confiancga, respeito mutuo, e influéncia. Sendo assim, esta relacdo se constitui
em um importante fator para a obtencdo de resultados desejados no trabalho.
As dimensdes do comprometimento com o lider de acordo com estes autores
sdo: afeto, lealdade, contribuicdo e respeito profissional. O comprometimento
com o lider se correlaciona negativamente com rotatividade e intencéo de saida
e positivamente com comprometimento com a organizacdo, satisfacdo e

desempenho, assim como frequéncia de promoc¢des (LIDEN e MASLYN,1998).

Bishop e Scott (2000) definem o comprometimento com 0 grupo
utilizando as palavras de Mowday et al. (1982) em relacdo ao comprometimento
com a organizacdo. O comprometimento com o grupo, portanto, refere-se a
forca de identificagdo de um individuo e seu envolvimento com um grupo de
pessoas. Este tipo de comprometimento pode se caracterizar pela crenca e
aceitacéo dos valores e objetivos do grupo; pela disposicédo de exercer esforco
extra em prol do grupo; e pelo desejo de permanecer no grupo. Embora néo
exista literatura abundante em relacdo ao comprometimento com foco no grupo,
vale destacar os trabalhos de Ellemers e Van den Heuvel (1998), Bishop e Scott
(2000), Vandenberghe et al. (2004), Gregerson (1993), e Yoon et al. (1994),
gue consistiram na base tedrica neste estudo para o comprometimento com foco
no grupo. Cabe destacar que nao foi encontrado estudo ou escala aplicada no
Brasil sobre este tipo de comprometimento.

As Relac¢des entre os Multiplos Comprometimentos

Existem trés abordagens principais que tratam das relacdes entre as

formas de comprometimento, segundo Carmeli e Gefen (2005):

(1) Oposicdo a premissa de que o comprometimento organizacional
€ um construto unidimensional e busca de comprometimentos
que sdo aplicaveis ao maior numero de individuos, a fim de
aumentar a generalizacdo dos resultados. Os estudos de Meyer
et al. (1993, 1997, 2001, 2002), Becker (1992), e Morrow (1983,
1993) sao alguns que representam esta abordagem;



84

(2) Investigacdo das relacdes entre as formas de comprometimento e
de comportamentos  organizacionais sem  estabelecer

teoricamente as relagdes entre eles (COHEN, 2000).

(3) Enfase nos relacionamentos entre as diversas formas de
comprometimento no trabalho levando em conta a diversidade de
focos (RANDALL e COTTE, 1991; MORROW, 1993).

Alguns pesquisadores, como Bastos (2000), exploraram multiplos
comprometimentos de forma agregada com a proposicdo de perfis de
comprometimento e de investigacdo de suas relacdes com consequentes.
Bastos (2000), por exemplo, defende que o estudo simultdneo do
comprometimento do trabalhador frente a dois focos mostra um avanco
importante em relagcdo a tradicdo dominante de estudos isolados de cada
comprometimento. Em um trabalho com uma amostra de 1678 trabalhadores de
42 distintas organizacfes, este autor identificou quatro padrdes combinando
comprometimento com a organizagdo e carreira/profissao, apresentando a
seguinte caracterizagdo: duplo compromisso, duplo descompromisso, unilateral
com a organizagcdo, e unilateral com a carreira/profissdo, permitindo, assim,
tracar padrbes que entrelacam o0s comprometimentos em relacdo a

carreira/profissdo e a organizacao.

Esses achados vdo de encontro as propostas de Randall e Cote
(1991) e Morrow (1993), que apresentaram modelos de relagdes entre multiplos
comprometimentos como preditores de comportamento. Tais modelos foram
revistos e reanalisados por Cohen (1999; 2000). Carmeli e Gefen (2005)
investigaram as relacdes entre os modelos revisados propostos por Cohen e as
intencdes de sair da organizacdo e da carreira. Vandenberghe et al. (2004)
também propuseram um modelo explicativo para a intencdo de sair da
organizagcdo tendo comprometimentos com multiplos focos como as variaveis

independentes.

Gregerson (1993) propds um modelo similar ao elaborado por
Vandenberghe et al. (2004), com a idéia da proximidade das variaveis que mais
influenciam significativamente o comportamento das pessoas no trabalho como

agquelas que fornecem mais oportunidades para trocas. Posicionamento
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semelhante ao encontrado no trabalho de Yoon et al. (1994), que usaram como
base para sua tese a teoria de Lawler (1992) de que atores desenvolvem
relacionamentos afetivos mais fortes com os subgrupos em sistemas sociais do
gue com o sistema em si. Ou seja, com grupos locais que sao mais préximos do

gue com a organizacao em si, que é algo mais distante.

Segundo Randall e Cote (1991) uma forma de unificar estas
abordagens é a utilizagdo de modelos nos quais os multiplos comprometimentos
sdo preditores de comportamentos. Neste sentido, o presente trabalho propde
um modelo de mudltiplos comprometimentos para explicar a intencdo de
permanecer na organizacdo. Os modelos que serviram de base para o modelo

proposto neste trabalho, sdo descritos a seguir.

O Modelo de Morrow

Segundo Morrow (1993), a questdo principal no entendimento do
construto do comprometimento diz respeito a independéncia dos
comprometimentos com os diversos focos, ou como eles se encadeiam, sendo
uns antecedentes ou conseqientes dos outros. A autora afirma que os
comprometimentos se inter-relacionam, conforme representado na Figura 9, em
um modelo concéntrico, no qual os circulos mais internos representam
comprometimentos ligados mais fortemente a fatores culturais, sendo, portanto,

mais estéveis ao longo do tempo.

Envolvimento
Organizacao

Organizacao

Carreira

Instrumental

Afetivo
c/ o trabalho

Figura 9 — Inter-relagdes entre as cinco formas universais de
comprometimento no trabalho

Fonte: Morrow, 1993.
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Nos circulos mais externos encontram-se 0s comprometimentos mais
conectados com fatores situacionais, sendo, em consequentes, mais
susceptiveis as mudancas. Neste modelo de circulos concéntricos, ha o
pressuposto de que aqueles mais centrais geram impactos nos mais periféricos,
sendo que a forca de que este impacto diminui na medida em que o circulo se
afasta. Para a pesquisadora, a influéncia de um circulo persiste sobre os dois
circulos seguintes (para fora do centro). Cabe salientar que os tamanhos dos
circulos (indicador da importancia do comprometimento) podem variar
significativamente para cada pessoa. Desta forma, segundo Morrow (1993),
nenhuma suposi¢do pode ser feita a respeito dos tamanho de cada circulo ou

até do conjunto deles.

O modelo de Morrow, portanto, concentra-se em definir as diferengas
conceituais entre as formas de comprometimento representadas nos circulos, no
entanto, ndo explica como elas se relacionam entre si. Para Carmeli e Geffen
(2005), no modelo conceitual proposto por Morrow (1993), o comprometimento
com o trabalho em si (pelo seu valor ético) estd relacionado com o
comprometimento com a carreira e com o comprometimento instrumental. O
comprometimento com a carreira, por sua vez, relaciona-se com 0s
comprometimentos afetivo e instrumental com a organizagéo, que se relacionam
positivamente com o envolvimento com o trabalho e, juntos, sdo mediadores da
relacdo entre comprometimento com o trabalho em si, comprometimento com a
carreira e envolvimento com o trabalho. A Figura 10 ilustra estes
relacionamentos, aplicando os dois circulos de influéncia segundo estes

autores.
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Comprometimento Comprometimento

como Trabalho > Instrumental com
em si (PWE) aOrganizagéo

Envolvimento com
o Trabalho
N

Comprometimento > COmfIOF_OmEtImentO
coma Carreira Afetivo com a
Organizacéo

Figura 10 — Modelo de Morrow (1993) segundo Carmeli e Geffen (2005)
Fonte: Carmeli e Geffen (2005)

Apesar das diferengas entre comprometimento com a organizacao e
comprometimento com a carreira/profissdo, a maioria dos estudos comprova a
proposta de Morrow (1993) de que existe uma relacdo entre eles. Alguns
estudos sugerem inconsisténcia entre os conjuntos de valores dos dois, o que
implicaria num “dilema de comprometimento”. J& outros estudos afirmam que os
dois ndo sdo antagdnicos, mas sim consistentes entre si. Afinal, é aceitavel
pensar que um empregado desenvolve comprometimento com a organizacéo a
partir da percepcao de que ela seria importante para o desenvolvimento de sua
carreira, ou passar a desenvolver uma carreira a medida que nela seja
encaminhado pela organizacdo (BLAU, 1985; LACHMAN e ARANYA, 1986;

WALLACE, 1993).

O Modelo de Randall e Cote

O modelo de relagdes proposto por Randall e Cote (1991)
apresentado na Figura 11 examinou construtos diferentes daqueles enfocados
por Morrow (1993), embora correspondam a quatro das cinco formas universais
de comprometimento: comprometimento afetivo com a organizacgéo,
comprometimento com o trabalho em si, comprometimento com 0 grupo,

comprometimento com a carreira e envolvimento com o trabalho.
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Comprometimento
Instrumental com
aOrganizagéo

Comprometimento Envolvimento Comprometimento
com o Trabalho como —> Afetivo com a
em si (PWE) Trabalho Organizagao

Comprometimento
com a Carreira

Figura 11 — Modelo de Randall e Cote (1991)
Fonte: Carmeli e Geffen (2005)

Uma das grandes diferengas entre o modelo destes pesquisadores e
aquele proposto por Morrow (1993) é a forma como esta lida com o
envolvimento com o trabalho, que o considera um derivado de diversas
condicBes situacionais no contexto do trabalho. Enquanto para Randall e Cote
(1991), o envolvimento com o trabalho é o produto de caracteristicas dos
individuos e de sua interagdo com este contexto, portanto, relaciona-se com o
comprometimento com o trabalho em si, que por sua vez influencia tanto

comprometimento com a carreira quanto com a organizacao.

A literatura tradicional da é&rea defende que a relagdo entre os
comprometimentos com diversos focos e seus consequentes ocorre de maneira
direta. Randall e Cote (1991), no entanto, defendem que o comprometimento
com a organizacdo e com a carreira sdo mediadores da relacdo entre os outros

comprometimentos com os demais focos e 0s consequentes.

As Revisfes de Cohen/ Carmeli e Gefen

Segundo Cohen (1999), o Modelo de Randall e Cote (1991) é mais
geral do que as cinco formas universais de comprometimento propostas por
Morrow (1993). Carmeli e Gefen (2005) sugeriram mudancas para ambos 0s
modelos citados com base em dados empiricos, pois eles ndo se encaixaram

bem a amostra que estudaram. Para estes autores, a retirada do
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comprometimento instrumental dos modelos deve ser considerada porque ele se
relaciona de forma irrelevante com os consequientes estudados. Isto representa
mais uma evidéncia que fortalece a corrente dos estudos, como Bastos et al.
(2008b) e Rodrigues (2009), que propdem que 0 comprometimento instrumental
€ um construto a parte e denominado entrincheiramento. A Figura 12 abaixo
ilustra os achados de Carmeli e Geffen para os comprometimentos que serao
abordados no presente estudo. O comprometimento instrumental (ou

entrincheiramento) néo esté entre eles.

Comprometimento Comprometimento Comprometimento
com o Trabalho com a ®arreira Afetivawcom a
em si (PWE) Organizacao

Intengéo de
Permanéncia

B=,02 B=,22 B=,53 y

O Modelo de Morrow (1993) testado por Carmelli e Geffen (2005)
l:| Modelo de Randall & Cote (1991) testado por Carmelli e Geffen (2005)

Somente as variaveis dos modelos estudadas neste trabalho estdo mostradas

Figura 12 — Coeficientes de regressdo dos comprometimentos testados
Fonte: Carmeli e Gefen (2005)

O Modelo de Vandenberghe et al.

Outro modelo importante para a elaboracdo do modelo proposto
neste trabalho € o de Vandenberghe et al. (2004), apresentado na Figura 13.
Seguindo a Teoria do Campo de Kurt Lewin, estes pesquisadores defendem
que, no tocante a intencdo de saida e a efetiva saida da organizacdo, a
lideranca e o grupo podem néo ser tdo salientes como a organizacdo porque €
possivel continuar na organizacdo e trocar o grupo ou a lideranca. Portanto,
para esses autores, os efeitos destes comprometimentos ocorrem de forma
indireta. Por outro lado, o efeito do comprometimento sobre a intencédo de saida
€ direto. Cabe salientar que os indices de ajustes reportados pelos autores

foram os mais altos entre os modelos estudados.
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Comprometimento
com aLideranca

Comprometimento | Intencéo de Sair R Saida
Afetivocom a "| naOrganizacéo "
Organizagéo

Comprometimento
como Grupo

Figura 13 — Modelo de Vandenberghe et al. (2004)
Fonte: Vandenberghe et al. (2004)

Vandenberghe et al. (2004) defendem, através do modelo que
propdem, que é importante distinguir os diversos focos de comprometimento
gue existem no contexto do trabalho porque esta diferenciagdo melhora a
previsibilidade dos comportamentos sob investigagcdo. Os autores ressaltam,

ainda, que estes comprometimentos nao sao totalmente independentes entre si.

Comprometimento e Inteng&o de Permanéncia

Diferentemente de outros comportamentos no trabalho, a rotatividade
indica uma ruptura no relacionamento entre o individuo e a organizacao. Esta
separacao implica em significativo aumento de custos para a organizagdo e
talvez para os proprios individuos. Segundo Allen e Meyer (1997), existe forte
correlacdo entre o comprometimento e a rotatividade. Ou seja, quanto mais
comprometido o individuo estiver com a organizacdo, menos intencao ele tera
de deixar a empresa. Esses autores afirmam também que as correlacdes entre
0 comprometimento e rotatividade s&o mais fortes quando se referem ao
comprometimento afetivo, embora relacoes significativas entre
comprometimento e variaveis de rotatividade também sdo encontradas nas
bases instrumental e normativa. Analisando a permanéncia dos individuos nas
organizagcbes como consequéncia do comprometimento, € importante considerar

a existéncia da intencdo como componente predecessor ao comportamento.



91

Para Ajzen e Fishbein (1977), as intencdes comportamentais
correspondem a uma probabilidade subjetiva de um individuo desempenhar um
determinado comportamento. Fazendo parte da subjetividade do individuo
emergem as atitudes as quais se associam a pensamentos, sentimentos e

acOes que dirigem 0 modo como as pessoas se comportam.

As intencbes dos trabalhadores, no tocante a permanéncia nas
organizagbes, vem sendo estudadas de forma ndo homogénea. Existem
pesquisas, como Camelli e Geffen (2005) e Vandenberghe et al. (2004), que se
referem a intencdo de sair. Outras, no entanto, se referem a intencdo de
permanecer, como Menezes (2006; 2009) . Estas duas variaveis sdo formas
diametralmente opostas de observar um mesmo fen6meno. Para Mowday et al.
(1982) assim como Randall e Cote (1991), trabalhadores comprometidos tem a
intencdo de permanecer na organizacdo, enquanto os trabalhadores nao

comprometidos tem intencao de sair.

Para Carmeli e Gefen (2005), as relacdes encontradas entre modelos
de comprometimento e intencbes de saida sdo promissoras. Eles reportam
correlacdes significativas e positivas entre comprometimento com a carreira e
intencdo de sair. Estes achados se coadunam com o corpo de pesquisa que
relata tensé@o entre os focos carreira e organiza¢do quando estes dominios nédo

se sobrepdem.

Menezes (2009, p.16) define que na “abordagem comportamental, a
guestdo central consiste em identificar descritores de comportamentos como
manifestagcbes observaveis da assun¢do de posturas comprometidas no
contexto de trabalho”. Como esta investigacdo apresenta alto nivel de
dificuldade metodoldgica, descritores de intengcdes comportamentais tem sido
usados para a investigacdo do comprometimento organizacional com base no
trabalho de Ajzen e Fishbein (1977), que defende que a previsdo de
comportamentos pode ser mais precisa quando as intencdes séo investigadas
do que quando sdo enfocadas somente as atitudes do individuo. De forma
similar, Jaros et al. (1997) afirma que o comprometimento afeta as variaveis de
processos de saida da organizacdo apenas indiretamente, através das
intencbes. Por estas razfes, a intencdo de permanecer esta sendo enfocada

neste estudo.
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O Modelo Proposto

Um modelo explicativo, que permite analisar as relacbes entre os
comprometimentos com multiplos focos e como estes influenciam a intencao de

permanéncia nas organizacoes é apresentado na Figura 14.

Consequentes
H2 Comprometimento H6
com a Lideranga = == === p]
1 (CL)
1
1
1
1
1
=T
Comprometimento . Comprometimento Intencéo de
com o Trabalho H1 Comprometlmgnto H5 Afetivo com a H8 Permanecer na
L e ———— P comaCarreira [ =D T = = -y R
emsi - PWE () Organizacdo Organizagdo
(CHR (cA) (P)
1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 H3 Comprometimento H7
: bm—m=p]  comaGrupo === »
1 (C)
1
1
1
: Ha 1
S —— 1
INDIVIDUO ORGANIZAGAO

Figura 14 — Modelo Proposto - 2

Diferentemente dos modelos de Randall e Cote (1991) e Morrow
(1993), que incluem outros construtos como envolvimento com o trabalho e
comprometimento de continuagdo, o modelo proposto inclui apenas variaveis
independentes referentes a comprometimento (com multiplos focos). Desta
forma, reduz a abundancia de conceitos, permitindo maior precisao e clareza no
entendimento de como o comprometimento, enquanto fendmeno multiplo, é
antecedente da intencdo de permanecer. E relevante destacar que o modelo
proposto amplia o estudo de Vandenberghe et al. (2004) com o acréscimo do
comprometimento com a carreira e com o trabalho em si, que ndo foram

enfocados em seu estudo.

Seguindo Morrow (1993), o comprometimento afetivo com o trabalho,

por ser mais ligado aos valores, influencia todos os comprometimentos com
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outros focos. Ou seja, os individuos se comprometem mais com suas carreiras,

com sua lideranca e com seus colegas na medida em que gostam de trabalhar.

A relacdo entre comprometimento afetivo com o trabalho e o comprometimento

com a organizacdo se da diretamente e também indiretamente através do

comprometimento com a carreira. Com base em Vandenberghe et al. (2004), os

comprometimentos com a lideranca e com o0 grupo devem potencializar

positivamente o comprometimento com a organizacdo, na medida em que 0s

lideres encarnam valores organizacionais e 0s grupos agem como unidades de

suporte. As 8 hipoteses definidas e testadas neste trabalho foram as seguintes:

Método

7

H1 — O Comprometimento com o Trabalho em si é antecedente do

Comprometimento com a Carreira.

7

H2 — O Comprometimento com o Trabalho em si é antecedente do
Comprometimento com a Lideranca.

H3 — O Comprometimento com o Trabalho em si é antecedente do
Comprometimento com o Grupo.

H4 — O Comprometimento com o Trabalho em si é antecedente do
Comprometimento com a Organizagao.

H5 — O Comprometimento com a Carreira em si é antecedente do
Comprometimento com a Organizacao.

H6 — O Comprometimento com a Lideranca é antecedente do
Comprometimento com a Organizacao.

H7 — O Comprometimento com o Grupo € antecedente do
Comprometimento com a Organizacao.

H8 — O comprometimento com a organizacdo é antecedente da

intencdo de nela permanecer.

Apos revisado da literatura e o desenho do modelo proposto para as

relacbes entre comprometimento e intencdo de permanecer, foram identificados

0s instrumentos a serem utilizados. Apds a coleta e tratamento dos dados

obtidos, foram elaboradas as analises, interpretacdes e conclusoées.
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Universo, Amostra, Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

A pesquisa foi realizada em uma empresa de Tecnologia da Informagao
de ambito nacional, que foi escolhida devido a possibilidade de acessar pessoas
em diferentes localidades. A empresa permitiu acesso a um grupo de
aproximadamente 1200 pessoas. Participaram pessoas de varios estados,
totalizando 307 respondentes, o que corresponde a mais de 25% do universo

pesquisado.

Para aplicacdo do questionario foi utilizado um sistema de
guestionario eletrénico disponibilizado via internet. Tal procedimento facilitou o
processo e ampliou a participacéo para todas as unidades da empresa e para 0s
colaboradores alocados em clientes. Outra razdo para esta tética foi o fato do
guestionario ser longo e exigir boa vontade por parte dos respondentes. O
guestionario ficou disponivel entre julho a setembro de 2009 e dividiu-se em trés
partes: itens demograficos e funcionais; itens relativos ao comprometimento; e
itens relativos a intencdo de permanecer na organizacdo. O segundo grupo foi
compostas a partir das escalas para medir comprometimento, descritas a seguir.
No terceiro grupo, foi aplicada a escala de Intengcdes Comportamentais de
Comprometimento Organizacional (EICCO) desenvolvida e validada por
Menezes (2006) que mede a intencdo de permanecer.

Instrumentos

Para medir o comprometimento com a organizacdo foi usada a
Escala de Comprometimento Afetivo (BASTOS et al., 2008a). A opc¢éao pelo uso
desta escala afetiva se deve ao fato dela representar uma tentativa de encontrar
uma escala com um ajuste maior ao contexto brasileiro. Esta escala incorpora
itens do Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) que sao isentos de
evocacfes a permanéncia na organizacdo bem como itens do Affective
Commitment Scale (ACS) de Meyer et al. (1993) e, também da escala proposta
por Rego (2003), obtendo indices de confiabilidade mais alto do que as escalas
originais (BASTOS et al.,2008a).
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No tocante ao comprometimento com a carreira, foi escolhida a
escala proposta por Carson e Bedeian em 1994, e ja utilizada no Brasil em dois
outros estudos (SCHEIBLE e BASTOS, 2006; SCHEIBLE et al., 2007) obtendo
bons indices de confiabilidade. Embora o uso da escala de Blau (1985) seja
recomendado por Morrow (1993), que a considera “confiavel”, trata-se de um
instrumento unidimensional, e como a multidimensionalidade deste construto
vem sendo evidenciada em diversos estudos (BLAU, 2001; 2003; MEYER et al.,
1993), foi escolhida a uma escala que segue uma abordagem multidimensional.

Para aferir o comprometimento com o trabalho em si foi utilizada a
escala de Fink (1992), traduzida e validada no contexto brasileiro por Bastos e
Costa (2000). Também foi utilizada a escala proposta por Fink (1992) para
avaliar o Comprometimento com o Grupo. No caso do Comprometimento com a
Lideranca, foi traduzida e utilizada a escala LMX de Liden e Maslyn (1998). A
LMX possui quatro dimensdes: (1) Lealdade; (2) Afeto; (3) Contribuicdo, que diz
respeito a percepcdo do quanto o lider prové recursos e oportunidades para
realizacdo de atividades profissionais; e (4) Respeito Profissional.

Tratamento e Analise dos Dados

Os dados foram analisados e tratados para verificar a presenca de
questiondrios incompletos (missing values), identificar e retirar questionarios
com variaveis outliers. Os itens negativos das escalas foram invertidos. Todas
as questdes respondidas nas escalas receberam um valor de um a seis em

escala tipo Likert. O item neutro (nem contra nem a favor) nao foi utilizado.

Foi analisada a consisténcia interna das escalas utilizadas, bem como
verificada a validade dos fatores delas extraidos por meio da analise da
confiabilidade, que calcula a consisténcia interna do instrumento, permitindo
avaliar as propriedades psicométricas das escalas e dos itens que as compdem,
pelo calculo do coeficiente Alpha de Cronbach para cada dimensdo. Este
coeficiente compara a variacdo total da escala com as variancias dos itens
individuais. Escalas que apresentam este coeficiente acima de 0,60 sao

consideradas consistentes (MALHOTRA, 1996). A normalidade da amostra para
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as variaveis pesquisadas foi testada. O Teste de Normalidade de Kolmogorov-
Smirnov foi aplicado. Foi possivel observar a ndo normalidade em relacdo a
algumas das varidveis principais estudadas. Isso implicou no uso de técnicas
ndo paramétricas na andlise na relacdo entre elas. Desta forma, aplicou-se a
analise de correlacdo de Spearman como uma forma de avaliar a relacdo entre

as variaveis estudadas.

Uma importante questao conceitual e empirica nas pesquisas que
investigam multiplos comprometimentos é verificar em que medida eles séo
construtos distintos, mesmo que relacionados. Por exemplo, o comprometimento
afetivo e 0 normativo tem tido sua independéncia questionada mesmo por seus
propositores Meyer et al. (2001). Desta forma, 0 primeiro passo para atestar a
validade do modelo proposto neste estudo foi a analise fatorial para atestar que

0s comprometimentos com os focos diversos estudados sdo distintos entre si.

As variaveis que compdem as escalas de comprometimento foram
estudadas com a técnica de analise fatorial, utilizando-se o método de extragédo
dos fatores comuns e rotacao obliqua Oblimin conforme recomenda Fabrigar et
al. (1999) assim como também foi utilizado o método de extracdo dos
componentes principais com rotacdo Promax. Esta analise teve o intuito de
verificar dimensdes das mesmas assim como a independéncia dos
comprometimentos estudados. Para verificar se os dados da amostra se
ajustavam ao modelo fatorial, foi realizado o Teste de Esfericidade de Bartlett e
da Medida de Adequacdo da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

Para o teste do modelo hipotetizado, foi aplicada a técnica de Analise
de Caminhos utilizando o software AMOS 18. Esta técnica permite a analise de
modelos aninhados e realiza a verificacdo da adequacdo do modelo utilizando
diversos indices, como o GFI, RFI, e NFI. E também possivel aplicar a Analise
de Caminhos usando um conjunto de regressfes mdltiplas, mas o ajuste no

modelo final ndo teria uma verificagéo precisa.
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Resultados e Discussao

Todas as escalas utilizadas apresentaram bons niveis de
confiabilidade (acima de 0,6), conforme demonstrado abaixo na Tabela 6. O
indice de confiabilidade mais alto foi o encontrado para a escala LMX para o
Comprometimento com a Lideranca (LIDEN e MASLYN,1998). O mais baixo foi
observado na escala que o mede o Comprometimento com o Grupo. Para que
ela apresentasse um nivel considerado bom de acordo com Malhotra (1996),
foram retirados trés itens (2,5, e 6) da mesma. A escala reduzida ficou com trés
itens. Embora a quantidade de itens seja pequena, o indice de confiabilidade
mais alto justifica a retirada destes itens, e ndo compromete a sua
representatividade no modelo. No caso do Comprometimento com a Lideranca,
também foi desprezado um dos 11 itens originais (item 7), o que melhorou sua
confiabilidade de 0,913 para 0,939.

Tabela 6 — Confiabilidade das Escalas Utilizadas — Estudo 2

Escala Crﬁlr?bh:ch véI:\(Ijos Nivel ISetr1ds
Comprometimento Afetivo com a Organizagéo ,904 306 Excelente 10
Comprometimento com a Carreira ,820 307 Muito Bom 08
Comprometimento com a Lideranca ,939 307 Excelente 10
Comprometimento com o Trabalho (em si) J74 307 Bom 08
Comprometimento com o Grupo ,672 307 Bom 03
Intencdo de Permanecer , 754 307 Bom 07

Para testar a independéncia entre as formas de comprometimento
estudadas foi realizada a andlise fatorial do conjunto de itens das escalas
utilizadas neste estudo com 5 dimensfes, sendo uma para cada outra forma de
comprometimento. O KMO obtido foi 0,917, classificando a amostra como
excelente. O resultado do Teste de Bartlett confirmou a adequacdo da amostra
(chi square=7099,880; df=,741; sig=,000).

Foram empregados dois métodos de extracdo (Fatores Comuns com
rotacdo obliqua Oblimin e Componentes Principais com rotacdo Promax). O uso
destes dois métodos justifica-se porque, segundo Fabrigar et al. (1999),

enquanto Fatores Comuns se preocupa em explicar as correlagbes entre as
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variaveis estudadas, Componentes Principais tem como objetivo explicar a
variacdo entre as variaveis. Estes autores afirmam que os dois métodos
frequentemente produzem resultados similares, mas que nem sempre iSSO
acontece. Os resultados obtidos foram consistentes e estdo apresentados na
Tabela 7. Observa-se a sobreposicao dos itens relativos a identificacdo com a
carreira do Comprometimento com a Carreira com o Comprometimento com o
Trabalho em si (valor ético). Assim, estes itens foram retirados e a variavel
“Comprometimento com a Carreira” foi recalculada apenas com a dimenséo
Planejamento. Isso foi feito para garantir a independéncia dos construtos. Com
esta reducdo, o coeficiente de confiabilidade da escala (Alpha de Cronbach) foi

reduzido para 0,782, o que denota um nivel muito bom para 4 itens.

Tabela 7 — Carga dos Fatores para os Comprometimentos Estudados

2 (Trab)/
1 (Lider) IdentCarr 3 (Org Af) 4 (Carr) 5 (Grupo)
CB1 Comp Carreira Ident 119 .591 .393 .297 177
CB2 Comp Carreira ldent 154 .611 406 442 273
CB3 Comp Carreira Ident .186 .522 .301 376 .148
CB4 Comp Carreira Ident .155 .645 .346 446 .259
CB5 Comp Carreira Plan .159 .305 234 .676 175
CB6 Comp Carreira Plan .203 470 .354 .673 234
CB7 Comp Carreira Plan 175 591 312 .695 .304
CB8 Comp Carreira Plan .130 .498 .258 .638 .205
CE1 Comp Grupo 128 .342 .184 312 372
CE3 Comp Grupo .215 .261 167 .226 .657
CE4 Comp Grupo .106 341 121 .308 .817
LD1 Comp Lideranga .888 .257 470 178 .076
LD2 Comp Lideranga .835 .293 .526 227 147
LD3 Comp Lideranca .919 .280 447 231 121
LD4 Comp Lideranca .642 .215 A75 217 .070
LD5 Comp Lideranca 742 .169 478 .243 .050
LD6 Comp Lideranga 710 .168 .458 .260 .098
LD8 Comp Lideranga 496 .364 .601 .265 173
LD9 Comp Lideranga 787 .286 557 191 .045
LD10 Comp Lideranca .842 277 497 .269 .030
LD11 Comp Lideranca .850 274 513 224 .042
A7 Comp Afet Organiz 427 .389 778 197 .076
A13 Comp Afet Organiz .554 479 .763 462 .040
A5 Comp Afet Organiz 427 427 .804 .250 .097
A1l Comp Afet Organiz 478 .386 .684 462 -.038

A6 Comp Afet Organiz .309 .367 .568 317 113



Al12 Comp Afet Organiz
A8 Comp Afet Organiz
A2 Comp Afet Organiz
A17 Comp Afet Organiz
Al4 Comp Afet Organiz
CT4 Comp Trabalho
CT1 Comp Trabalho
CT2 Comp Trabalho
CT5 Comp Trabalho
CT7 Comp Trabalho
CT8 Comp Trabalho
CT3 Comp Trabalho
CT6 Comp Trabalho

.394
.514
.388
.385
485
.063
.241
.103
127
155
217
.223
.298

453
.522
462
.530
441
374
.836
.559
.387
511
.653
479
.707

.600
778
.682
.667
.633
.156
447
.325
.322
.316
.369
.327
.558

.364 .014
429 .052
.219 .085
465 .075
.293 -.060
.315 .239
434 197
317 .316
.108 .032
.297 315
.570 .252
.275 .042
.392 116
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Método de Extracéo: Fatores Comuns; Método de Rotacao: Promax ¢/ normalizacédo Kaiser

A Tabela 8 apresenta os dados descritivos da amostra em relacao

aos comprometimentos estudados e a intencdo de permanecer. Nota-se que a

média mais elevada refere-se ao comprometimento afetivo com o grupo e a

menor meédia de comprometimento observada tem como foco a organizacdo. A

intencdo de permanéncia apresenta o0 menor escore médio (ligeiramente abaixo

do ponto médio da escala). O comprometimento com a Lideranca apresenta o

maior desvio padrdo, o que se justifica, pois os respondentes nao se referem a

uma lideranca Unica e a natureza das relagdes é diversa. J& 0 comprometimento

com grupo apresenta o menor desvio padrao, indicando que comprometimento

com a equipe de trabalho € algo disseminado na organizacgao.

Tabela 8 — Valores descritivos obtidos para Variaveis Centrais

(n=307) Minimo  Méaximo Média  Desvio Padréo
Comprometimento Afetivo Organizagao 1,00 6,00 4,1885 ,88856
Comprometimento Afetivo Trabalho 2,75 6,00 4,8416 ,65219
Comp. com a carreira (Reduzida) 1,00 6,00 4,7752 ,96125
Comp. com o grupo (Reduzida) 3,33 6,00 5,4202 ,49878
Comp. com a Lideranca (Reduzida) 1,00 6,00 4,4114 1,00987
Intencéo de Permanéncia 1,00 5,86 3,1318 ,85835
Inicialmente,  buscou-se  estabelecer as relagdes entre

comprometimentos e a intengcédo de permanecer individualmente. Os resultados

obtidos, apresentados na Tabela 9, evidenciam relacdes significativas entre
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todos os comprometimentos estudados. Isso ndo € algo inesperado, pois

mesmo constituindo-se em construtos distintos, todos sdo comprometimento.

Tabela 9 — Rela¢cdes entre os Comprometimentos e a Intencdo de Permanecer

N=307 Comp Org Comp Trab Comp Carr Comp Lider Comp Grupo

CompAfetivo 1,000
Organizacéo

Comp Afetivo Trabalho ,582(*) 1,000

Comp Carreira ,399(**) ,469(**) 1,000

Comp com a Lideranca  ,628(**) ,387(*%) ,299(*%) 1,000

Comp com o grupo ,257(*%) ,400(**) ,376(**) ,307(*) 1,000
Intencéo de ,438(**) ,298(**) ,186(*%) ,396(**) ,046

Permanéncia

** Sig=,000 — Correlacao significativa no nivel 0,01.

As relacdes mais fortes foram entre o comprometimento afetivo com a
organizagcdo e os comprometimentos com a lideranca e com o trabalho em si,
sugerindo uma ligacdo mais profunda entre estes. A intencdo de permanéncia
apresentou relagdes positivas com todos 0s comprometimentos, exceto o
comprometimento com o grupo. Cabe apontar, no entanto, que o coeficiente
encontrado era negativo. A suposi¢cdo em torno desta constatacdo esta no fato
de que a organizacdo estudada passou por diversas mudancas estruturais e
incorpora individuos que pertenciam a diferentes empresas que foram
compradas e fundidas. Este contexto enseja que, embora os individuos sejam
altamente comprometidos com seus grupos (média 5,42 com desvio padrédo
,49), ndo se apresentam tdo comprometidos com a organizacdo em si (média
4,18 com desvio padrdo ,88). Vale ressaltar que a correlacdo mais baixa
encontrada foi justamente entre o0 comprometimento com O grupo e O

comprometimento com a organizagao.

O teste do modelo proposto (ilustrado na Figura 14) foi feito utilizando
a Andlise de Caminhos. Primeiramente, a intencdo de permanecer foi
configurada como variavel latente com as cinco formas de comprometimentos
como variaveis independentes (antecedentes). O comprometimento com o
trabalho em si comprovou-se preditor relevante para o comprometimento com a

carreira, validando a hipdétese 1. Em relacdo ao comprometimento com a
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lideranca, esta relacdo apresentou um coeficiente de erro alto (e3 = 0 a 91%).
Desta forma, € indicada investigacdo mais aprofundada. Apesar disso, a
hipétese 2 ndo pode ser negada. Estes resultados comprovam que os individuos
comprometem-se com as suas carreiras porque acreditam no valor do trabalho.
Ja no tocante ao comprometimento com os lideres, o valor do trabalho para os

individuos apresenta menor de influéncia.

Consequentes

Comprometimento
————————— =»] comalideranga =
p=,326 (CL)

§

™
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(= = = -
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1 1
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1 1
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T o o o e o o T 1

INDIVIDUO ORGANIZAGAO

Figura 15 — Modelo Obtido ap6s Testes — 2

Estes achados se coadunam com o Modelo de Morrow (1993)
ilustrado na Figura 9, que coloca este comprometimento como o0 mais central,
mais ligado ao individuo do que ao contexto organizacional. Isso o0 torna mais
estavel e menos sujeito a mudancas que ocorrem no mundo do trabalho,
comprovando a importancia de estuda-lo. A hipétese 3 nao foi validada. O
comprometimento afetivo com o trabalho em si ndo se confirmou como preditor
do comprometimento com o0 grupo na amostra estudada. Na revisdo de Cohen
(2000), o comprometimento com o0 grupo se relacionou apenas com O
comprometimento com a organizagcdo e nao se relacionou com nenhuma das

variaveis consequentes.
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O comprometimento com a organizacdo, por sua vez, € influenciado
pelas demais formas de comprometimento, confirmando as hipéteses 4, 5e 6. A
influéncia mais forte advém do comprometimento afetivo com o trabalho, que
enseja a congruéncia com os valores éticos ligados ao trabalho. O
comprometimento dos individuos com a lideranca também influencia fortemente
0 comprometimento com a organizac¢éo. E natural pensar que os lideres podem
personificar os valores e praticas da organizagdo e cultivar iSSO nos seus
liderados. Cabe salientar que Vandenberghe et al. (2004) também encontraram

resultado similar.

O comprometimento com o grupo, embora tenha apresentado altos
niveis e baixo desvio padrdo, apresentou uma fraca influencia sobre o
comprometimento com a organizagdo, mas nao o suficiente para fazer parte do
modelo, o que invalida a hipétese 7. Este caminho foi eliminado, assim como o
fator em si. Este resultado, ndo se coaduna com Vandenberghe et al. (2004),
que encontraram o grupo como fator preponderante para o comprometimento
com a organizacdo. No entanto, estd de acordo com os achados de Cohen
(2000), que questionam a utilidade do comprometimento com o0 grupo como um
dos comprometimentos em uma abordagem devido a baixa quantidade e
relevdncia nas relagbes com os demais comprometimentos e variaveis
dependentes. Estes achados foram consistentes nos trés modelos por
estudados por aquele pesquisador. Randall e Cote (1991) sugerem que o valor
do comprometimento com o grupo como preditor é condicional a compatibilidade

dos objetivos do grupo com 0s organizacionais.

O comprometimento com a lideranca, afetivo com o trabalho e com a
organizacao revelaram-se preditores da intencdo de permanéncia. Juntos eles
explicam 43% desta intencdo. Portanto, esta comprovada a hipétese 8. Este
resultado demonstra que diversos comprometimentos (e ndo somente o
comprometimento afetivo com a organizacdo) sao preponderantes para 0S
comportamentos dos individuos. Este achado se coaduna em parte com
Vandenberghe et al. (2004) que também encontrou 0 comprometimento com a
lideranca, além do comprometimento com a organizacdo como preditores da
intencdo de permanecer. Vale ressaltar que o comprometimento com a

organizacdo apresentou a influéncia mais baixa dos preditores com coeficiente
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B=,262 em comparacdo aos coeficientes p=,310 e p=,326 respectivos a
influéncia dos comprometimentos com lideranca e afetivo com o trabalho.
Apesar das diferencas entre comprometimento com a organizacao e
comprometimento com a carreira/profissdo, a maioria dos estudos revela que
existe uma relacdo entre eles. Cabe ressaltar que alguns estudos sugerem
inconsisténcia entre os conjuntos de valores dos dois, podendo implicar em um
“dilema de comprometimento”. J4 outros estudos afirmam que os dois ndo séo
antagbnicos e podem ser consistentes entre si (LACHMAN e ARANYA, 1986;
WALLACE, 1993). Na amostra estudada, o comprometimento com a carreira
também influencia, embora fracamente, 0 comprometimento com a organizacao.
Esta relacdo também é preconizada por Morrow (1993), logo se pode inferir
através deste resultado que as pessoas se tornam mais comprometidas com a
organizagdo quando percebem que sua carreira se desenvolve bem nela e
guando confiam em suas liderancas. Os testes de ajustes do modelo final
revelam coeficientes de ajuste altos apresentados na Tabela 10 em conjunto
com os resultados dos testes de ajustes dos modelos de Randall e Cote (1991)
e Morrow (1993) (tanto em sua versao original como na revisao feita por Camelli

e Geffen, 2005), assim como com Vandenberghe et al. (2004).

Tabela 10 — Comparac&o de indices de Ajustes dos Modelos

Modelo df/x? RFI NFI
Modelo Original - Morrow (1993) 19,59* 0,08 0,52
Modelo Revisado CF* — Morrow (1993)  1,44** 0,93 0,97
Modelo Original — Randall e Cote 6,61* 0,69 0,82
(1991)

Modelo Revisado CF*— Randall e Cote  1,43** 0,93 0,96
(1991)

Modelo de Vandenberghe et al. (2004)  0,18** -X- -X-

Modelo Obtido neste estudo ,95** 0,96 0,99

Nota: ** p= 0,001 * p= 0,15

A Figura 16 ilustra comparativamente os coeficientes dos caminhos
encontrados entre os modelos anteriormente citados e o modelo obtido neste

trabalho.
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- Modelo de Morrow (1993) revisado por Carmelli e Geffen (2005)

|:| Modelo de Randall & Cote (1991) revisado por Carmelli e Geffen (2005)

O Modelo de Vandenberghe at al.(2004)

Figura 16 — Comparacgéo entre os coeficientes dos modelos (obtido e anteriores)

Consideragdes Finais

O presente estudo buscou contribuir para a compreensdo de como
multiplos comprometimentos no trabalho se relacionam e sdo capazes de
impactar a intencao do trabalhador de permanecer na organizagcao. No contexto
nacional, trata-se do primeiro estudo com tal delineamento. Considerando a
pesquisa internacional, buscou-se aperfeicoar os modelos ja construidos e
testados através da restricdo apenas as formas de comprometimento como
preditores e retirada de construtos que poderiam causar confusdo conceitual,
como o envolvimento com o trabalho, e 0 comprometimento de continuacgéo,
cuja definicdo vem sendo contestada por alguns pesquisadores como Rodrigues
(2009) e Bastos et al. (2008a).

Foram encontradas relacdes positivas e significativas entre os
diversos comprometimentos estudados: comprometimento com o trabalho em si,
com a carreira, com a organizacdo, com a lideranca e com o grupo. Os
resultados encontrados se coadunam com os estudos que se referem ao
comprometimento com o trabalho em si como preditor do comprometimento com

a carreira e deste como preditor do comprometimento com a organizacao, a
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exemplo de Morrow (1993). Além disso, este estudo adiciona o0
comprometimento com a lideranca aos modelos originais e atesta sua
importancia para o0 comprometimento com a organizagao e para a intencao de
permanecer na organizagdo. O comprometimento com o grupo, no entanto, ndo
apresentou poder preditivo relevante, e foi excluido do modelo explicativo.
Outras amostras devem ser coletadas ja que este resultado ndo se coaduna
com o encontrado por Vanderberghe et al. (2004), embora estejam de acordo
com a analise de Cohen (2000, p.413), que pergunta qual foco de
comprometimento substituiria 0 foco grupo nos modelos. Os resultados aqui

obtidos respondem que o foco lideranca parece promissor.

Em relacéo a intencdo de permanéncia, 0 comprometimento com a
organizacdo nao se revelou como seu preditor principal, muito pelo contrério,
divide o palco com os comprometimentos afetivo com o trabalho e com o
comprometimento com a lideranca, que possuem influéncia direta e indireta
sobre esta intencdo, conforme preconizam Vandenberghe et al. (2004). O
comprometimento com a carreira influencia diretamente o comprometimento

com a organizacao e, portanto, indiretamente a intencdo de permanéncia.

Existem algumas limitacbes neste trabalho que precisam ser
apontadas. A primeira delas diz respeito ao perfil dos respondentes, que é muito
homogéneo por abranger trabalhadores com alto nivel de escolaridade. Outra se
refere a quantidade de itens remanescentes na escala de comprometimento
com o grupo. Apesar destas limitagcdes e do fato de ser uma amostra apenas,
este trabalho abre possibilidade para continuacdo da pesquisa sobre o
comprometimento sob uma abordagem mudltipla no Brasil. Trabalhos futuros
podem partir dos relacionamentos levantados e pesquisar as relacbes do
comprometimento com outros antecedentes e consequentes, bem como abordar
outros focos. O foco grupo deve ser investigado com escalas e amostras
diferentes. Outras amostras também precisam ser coletadas para validar os

resultados aqui obtidos.
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5.3 INTENCOES COMPORTAMENTAIS EM RELACAO A ORGANIZACAO:
ANALISANDO OS IMPACTOS DO COMPROMETIMENTO E
ENTRINCHEIRAMENTO

Introducéo

A partir da década de 50, inUmeros trabalhos tém sido publicados
sobre comprometimento no contexto mundial. Desde entdo, 0 comprometimento
no trabalho tem sido interpretado, definido e medido de muitas formas
(MOWDAY et al., 1982; MORROW, 1993; MEYER e HERSCOVITCH, 2001),
inviabilizando uma definicAo consensualmente compartilhada por todos os

pesquisadores da area.

Para Osigweh (1989, p. 579), os conceitos sdo “0s blocos de
construcdo das ciéncias, sobre 0s quais proposicdes sdo baseadas” e
conhecimento cientifico s6 pode alcancar seu carater cumulativo quando esses
conceitos estdo constituidos de forma adequada. Segundo Morrow (1983) apud
Bastos (1994), a pesquisa sobre comprometimento tém se caracterizado pela
redundancia, ambigiidade, imprecisdo e pulverizacdo de conceitos. E
importante ressaltar que esta dificuldade de conceituacdo comeca a partir do
préprio termo “comprometimento” em si, que possui multiplos significados
associados ao seu uso na linguagem cotidiana e variacdes entre a lingua
inglesa e a portuguesa por possuirem raizes distintas — commit e

comprommittere — respectivamente (BASTOS, 2000).

Redundancia conceitual ocorre sempre que conceitos nédo séao
precisamente definidos para serem mutuamente exclusivos ou quando a ligacao
entre definicdo conceitual e instrumento de medicéo (validade do construto) nédo
é perfeita. O construto do comprometimento no trabalho tem sofrido deste mal
(MORROW, 1993). Osigweh (1989) afirma que uma maneira de delimitar um
construto passa pela definicdo do que ele ndo é. Para este autor, isso permite
configurar melhor as fronteiras, favorecendo uma delimitacdo mais correta,
evitando cair no que o autor chama de “stretching” (“esticamento”) do conceito.
Ou seja, uma situacdo em que o construto transborda de sua fronteira e comeca

a perder o seu significado nuclear. Em relagdo ao comprometimento, Osigweh
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(1989, p.582) aponta que esta “definido de forma muito abrangente, como uma
atitude e também um comportamento”. Como melhor delimitar este construto?

Como melhor captura-lo e aferi-lo através de instrumentos?

Em relagdo a estas questdes conceituais, Rodrigues (2009) propos
separar as dimensdes afetivas do comprometimento (afetiva e normativa) da
dimensédo de continuacado, porque ha um acumulo de evidéncias empiricas de
gue estas duas dimensdes possuem padrbes de relacdes muito distintos quer
com antecedentes, quer com correlatos, quer com consequentes. Tais
divergéncias sinalizam que, apesar de predizerem a intencdo de permanéncia
da organizacdo, o comprometimento de continuacdo e o comprometimento
afetivo sdo construtos distintos. Por exemplo, como poderia um trabalhador
comprometido apresentar uma relagcdo negativa com desempenho se a relagéo
€ de continuacdo (MEYER et al., 1989) e, por outro lado, o comprometido de
base afetiva apresentar uma relacdo positiva (SCHEIBLE, 2004)? Segundo
Osigweh (1989), dimensGes de um mesmo construto ensejam resultados
alinhados em relagéo aos antecedentes e consequentes.

O presente estudo da continuidade a revisao proposta por Rodrigues
(2009) do construto do comprometimento através da separacédo da dimenséao de
continuagdo, que passa a ser denominada como Entrincheiramento
Organizacional, tendo como objetivo analisar comparativamente a influéncia do
comprometimento afetivo com a organizacdo e do entrincheiramento
organizacional sobre as intencbes de comportamentos que Mowday (1998)
indica como caracteristicos de pessoas comprometidas: a intencdo de
permanecer na organizacdo, de exercer esfor¢co extra em prol da mesma, assim

como defendé-la.

Tendo em vista que os individuos podem desenvolver mdultiplos
vinculos com a organizagdo, outro objetivo deste trabalho foi analisar como se
caracterizam os individuos da amostra estudada em relacdo ao
comprometimento e ao entrincheiramento, respondendo a recomendacdo de
Rodrigues (2009, p.181) de que

... para o avango dos estudos sobre vinculos entre o individuo e a
organizagdo, recomenda-se a investigacdo de padrfes que combinem
niveis distintos de entrincheiramento e comprometimento
organizacional, e sua relagdo com varidveis antecedentes e
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consequentes, desejaveis e indesejaveis pelo trabalhador e pela
organizagao.

Como estdo agrupados os individuos? Quais as caracteristicas dos
grupos? Como os perfis dos grupos estdo relacionados com intencdes de
comportamento na organizacdo estudada? Estas sdo algumas das perguntas

gue este estudo pretendeu responder.

Comprometimento com a Organizacao

O conceito do comprometimento com a organizacdo surgiu de
estudos que exploravam as relacdes entre empregado e organizacdo. A razao
para estes estudos era a crenca que empregados comprometidos teriam maior
potencial para um melhor desempenho, e menor absenteismo e rotatividade
(MOWDAY, 1998). Os estudos conduzidos inicialmente se basearam em
conceitos unidimensionais e afetivos de comprometimento e formulacdes
sequenciais das variaveis do processo de saida da organizacdo, conforme
demonstrado em metas andlises conduzidas na area (MATHIEU e ZAJAC,
1990; RIKETTA, 2002; BENKHOFF, 1997). No entanto, Jaros (1997) constata
que comprometimento afeta este processo apenas indiretamente, através das
intencdes. Beck e Wilson (2000) demonstram que formas de comprometimento
diferenciam-se com o decorrer do tempo. Assim, desponta a necessidade de
nao utilizar abordagens unidimensionais, pois formas distintas de
comprometimento impactam de maneiras distintas as variaveis do contexto

organizacional.

O estudo do comprometimento organizacional confunde-se em certas
situagcbes com o estudo da motivacdo, da satisfacdo dos empregados, ou
mesmo do clima organizacional. Varios autores, que apresentaram definicdes de
comprometimento, ressaltam suas diferencas em relagcdo a motivacdo e outras
atitudes, sugerindo que comprometimento influencia comportamento
independente de outros motivos e atitudes, e que pode levar a persisténcia em
um modo de agir, mesmo diante de motivos e atitudes conflitantes
(BROWN,1996; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; KIESLER, 1971; WIENER,
1982; WALLACE, 1997; BECKER et al, 1995). Portanto, faz-se necessario
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definir mais claramente o préprio termo comprometimento. No Quadro 9, estédo
listadas definicbes de comprometimento encontradas durante a revisdo da
literatura. Sem a pretensao de ser completa, tem o objetivo de ilustrar definices
de autores diversos, que possuem interpretacbes diferentes sobre

comprometimento no trabalho.

Definicdo de Comprometimento

GENERICA
1.“... engajamento que restringe liberdade de a¢&o” (Oxford English Dictionary, 1969)

2.“...assumir responsabilidade, tornar-se responsavel por, obrigar-se por compromisso, uma
ligacdo por promessa ou juramento” (Aurélio, 1988)

3. “uma ligacdo por promessa ou juramento” (Webster, 1983)

4."Comprometimento acontece quando uma pessoa, através de investimentos, relaciona
outros interesses com uma linha consistente de atividade” (Becker, 1960).

5.“... um estado no qual um individuo se torna preso por suas acdes e através destas acdes
a crengas que dao sustentagdo as atividades de seu proprio envolvimento” (Salancik, 1977).

6.“... uma forca que requer que uma pessoa honre um compromisso, mesmo diante de
atitudes e vontades mutaveis” (Brown, 1996).
COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZACAO

7.“... a forca relativa da identificagdo e envolvimento de um individuo em uma organizagao
especifica” (Mowday et al., 1979).

8.“... a soma das pressfes normativas usadas para um individuo agir de acordo com os
objetivos e interesses organizacionais (Wiener, 1982).

9.“...a ligacao psicoldgica de uma pessoa com uma organizacao, que reflete o grau que ela
internaliza e adota caracteristica ou perspectivas da organizacdo” (O’Reilly e Chatman,
1986).

10.“...um estado psicolégico que liga o individuo a organizacao” (Allen e Meyer, 1991).

11.“...uma laco ou ligacdo entre o individuo e a organizacdo” (Mahtieu e Zajac, 1990).
COMPROMETIMENTO COM A CARREIRA/PROFISSAO

12.“...a atitude de uma pessoa em relagdo a sua profissao ou vocagao” (Blau, 1985)

13.“... a motivagdo para trabalhar na vocacédo escolhida" (Carson & Bedeian, 1994)

Quadro 9 — Definicbes de Comprometimento
Fonte: Meyer e Allen (2001) e Bastos (2000b).

Uma das discussbes centrais quando se trata de conceituar
comprometimento diz respeito a distingdo entre a sua abordagem atitudinal e a
comportamental. Para Brown (1996, p.231), na abordagem atitudinal
“comprometimento desenvolve-se como um resultado da combinacdo de
experiéncias de trabalho, percepcdes da organizacéo e caracteristicas pessoais,
gue levam a sentimentos positivos sobre a organizacdo, que se converte em

comprometimento”. Nesse caso, 0 sujeito desenvolve comprometimento por
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antecipacdo a retornos positivos. Bastos (1994) define esta abordagem como
aguela que diz respeito a forma como o sujeito descreve seus sentimentos,

intencdes e crengas acerca do objeto.

Ja na abordagem comportamental, “a pessoa alcanca um estado ou
posicdo de comprometimento como resultado do engajamento em
comportamentos comprometidos” (BROWN, 1996, p.231). Bastos (1994) refere-
se aos indicadores de comprometimento que sdo passiveis de observagédo
apontando que, frequentemente, ndo existe coeréncia entre as duas
abordagens. O autor destaca, neste aspecto, a existéncia de uma lacuna que
gera desintegracdo entre as duas abordagens. Além disso, essa desintegracéo
torna dificil tomar o comprometimento como antecedente de um determinado
comportamento no trabalho. Nao se pode relacionar facilmente o “dizer” de
alguém com o resultado de seu comportamento sem que sejam incluidos outros

mediadores nesta relacéo.

7

Outra distincdo importante na abordagem atitudinal €& entre
comprometimento afetivo e de continuagdo, que € instrumental (BROWN, 1996).
Mowday et al. (1982) descreveram o comprometimento afetivo como sendo uma
forca referente a uma identificacdo individual e envolvimento em uma
determinada organizacdo e proveniente de experiéncias positivas. J& o
comprometimento de continuacdo foi descrito por Kanter (1968) apud Brown
como sendo a dedicacdo de um membro da organizacdo em sobreviver ou
continuar na organizacao, tendo em vista ndo desejar perder os investimentos e
sacrificios ja feitos em nome da mesma. Esse conceito se apdia na teoria dos
“side-bets” de Becker (1960). Os individuos contabilizariam recompensas e
custos de diversas maneiras: primeiro, eles verificam o equilibrio entre o que
recebem da organizacdo (ex: beneficios, salario) em relacdo ao que
disponibilizam para ela (ex: tempo, capacidades); segundo, avaliam se é
vantajoso continuar na organizagao; terceiro, avaliam a facilidade de deixar a
organizacdo, bem como as perdas potenciais que teriam caso resolvessem por
isso (WHITENER, 1993).

Apbs o trabalho de McGee e Ford (1987) apud Medeiros et al. (2002),
foi validada uma terceira dimensao componente do comprometimento — a

normativa. Segundo Medeiros et al. (2002), a origem deste comprometimento
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advém da percepcdo do individuo acerca das pressfes normativas,
normalmente provenientes da cultura na qual o sujeito esta inserido, a respeito
do seu comportamento. Para Wiener (1982) e Allen e Meyer (1990) apud Brown
(1996, p.231), o comprometimento normativo pode ser descrito como “senso de

obrigacdo que mantém a pessoa em um determinado curso de agao”.

Em 1991, Meyer e Allen apresentaram um trabalho que se tornou
referéncia na pesquisa sobre comprometimento, em que conceituaram o0
construto como tridimensional: comprometimento afetivo, de continuacdo e
normativo. Os esforcos no sentido da busca de operacionalizacdo desse
construto resultaram em instrumentos desenvolvidos pelos autores em 1984,
1990, 1991 e 1993 que contribuiram de forma significativa para uma melhor
elucidacdo do conceito. Para Brown (1996) estas distingbes entre
comprometimento atitudinal e comportamental e suas trés bases (afetiva, de
continuacdo e normativa) formam o que podemos chamar de tipologia do

comprometimento organizacional.

O esquema proposto por Meyer e Allen, apesar de representar um
avanco em direcdo a simplificacdo, esta longe de se constituir como um
consenso na area. Conceitualmente o comprometimento normativo sobrepde-se
ao comprometimento afetivo. Meyer e Allen (1991, p.79) afirmam que “os
sentimentos de querer fazer e sentir-se obrigado a fazer podem né&o ser
totalmente independentes”, embora apontem que os efeitos (consequentes) do
comprometimento normativo tenham duracdo mais curta que aqueles advindos

do comprometimento afetivo.

Mowday (1998) destaca a questdo de haver sobreposicédo conceitual
entre diversos modelos propostos para conceituar comprometimento. O autor
aponta que os comprometimentos afetivo e de continuacdo propostos por Meyer
e Allen (1991) sobrepde-se respectivamente com internalizacdo e conformidade
propostos por O Reilly e Chatman (1986). Além disso, os testes empiricos feitos
considerando o comprometimento de continuacdo tém demonstrado que este
possui efeitos diversos ao comprometimento afetivo em relacdo ao desempenho
(MEYER et. al., 1989). Seria, entdo, a antitese do comprometimento afetivo,
conforme colocado por Abrahamsson (2003)? Se este € 0 caso, como podemos

chamar este vinculo de comprometimento se ele produz efeitos contrarios?
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Surge, pois, um novo conceito ao qual se denomina entrincheiramento e que
evidéncias empiricas indicam que se trata de algo distinto do comprometimento
(RODRIGUES, 2009; CARSON et al., 1995; SCHEIBLE et al., 2007).

Entrincheiramento na Organizacéao

O conceito de entrincheiramento foi inicialmente proposto por
Mowday et al. (1982) como a fase final do comprometimento. Para estes
autores, o comprometimento dos trabalhadores é dinamico e, ao longo do tempo
de emprego, surgiria o entrincheiramento. Estes autores afirmam que os
individuos se entrincheiram porque alcangcam posices melhores (e mais
recompensas) a medida que passam mais tempo na organizacdo. Além disso,
os investimentos feitos pelo empregado também se acumulam, tornando mais
dificil para estes deixarem a organizacdo. Outros fatores que entrincheiram o
individuo s&o: a perda da rede social que ele desenvolve na organizagédo e a
reducdo de mobilidade devido a percepcdo de poucas alternativas no mercado.
Esta percepcéao parece vir da especificidade dos conhecimentos adquiridos, que
podem ser pouco transferiveis, ou de uma faixa etaria mais avancada, que

dificulta a entrada em outras organizacoes (MOWDAY et al.,1982).

A proposi¢cao de Mowday et al. feita em 1982 ainda tinha como pano
de fundo um cenario diferente do atual. Ainda era muito forte a idéia de carreira
em uma organizacao no final dos anos 70 e anos iniciais da década de 80. Apos
esta época, 0 cendrio comec¢a a mudar. As carreiras quebram a fronteira das
organizagbes. Diante deste contexto, em 1995, Carson et al. propuseram a
operacionalizacdo do entrincheiramento tendo em vista o foco carreira, e néo
mais sendo considerado como uma evolucdo do comprometimento, mas um

construto a parte.

7

Entrincheiramento € um processo de estagnagcdo no qual os
individuos ndo se adaptam e ndo se motivam a encontrar alternativas na sua
profissdo (CARSON et al., 1995). Esses autores distinguem trés dimensdes
deste conceito: 1) investimentos de tempo e/ou dinheiro realizados na carreira;
2) custos emocionais que o rompimento com a carreira traria; 3) falta de

alternativas ou opc¢Oes de novas alternativas de carreira. Este conceito se
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sustenta na teoria dos “side-bets” proposta por Becker (1960). Rodrigues (2009)
expande este conceito para a organizacao, afirmando que o mesmo pode ser
tratado como algo distinto do comprometimento em relagdo a organizacao

também.

Entrincheiramento diz respeito a opcao de continuar na mesma linha
de acdo por falta de opcles, pela sensacdo de perda dos investimentos ja
realizados, ou pela percepcao de um preco emocional a pagar muito alto para
mudar (CARSON et al., 1995). Comprometimento, por outro lado, esta ligado a
consisténcia de linha de acédo e rejeicdo de alternativas possiveis (BASTOS,
1994). Sintomas de entrincheiramento podem incluir: desejo de evitar estigma
social, medo que a idade limite uma boa recolocacao, falta de desejo de deixar
privilégios ja adquiridos, medo de perder com a troca, ou seja, “trocar o certo
pelo duvidoso”, como diz o ditado popular (CARSON et al, 1995).

Carson & Carson (1997) supbéem que individuos entrincheirados e
insatisfeitos buscardo mecanismos de gerenciamento do estresse, como: saida
da organizacdo, confrontacdo verbal, lealdade passiva, ou negligéncia, que
inclui absenteismo, aumento de erros no trabalho e ineficiéncia. Por outro lado,
profissionais entrincheirados e satisfeitos tenderiam a realizar novos
investimentos e a contribuir construtivamente, reduzindo a rotatividade e
aumentando a estabilidade da forca de trabalho. Em um estudo empirico
partindo de um modelo de entrincheiramento na carreira, Carson et al. (1995)
encontraram que grupos de profissionais entrincheirados apresentaram altos
niveis de comprometimento de continuacdo, baixa intencdo de afastamento, e

maior estabilidade na carreira em comparacao a individuos nao entrincheirados.

No Brasil, Magalhdes (2005) explorou o entrincheiramento em seu
estudo sobre personalidades vocacionais e desenvolvimento na vida adulta,
encontrando bom ajuste da amostra as trés dimensdes originalmente propostas,
bem como bons indices de confiabilidade. O autor apontou que o
entrincheiramento se correlaciona negativamente com generatividade, ao
contrario do comprometimento afetivo, que o faz de maneira positiva.
Generatividade reporta ao envolvimento do individuo com o bem-estar das

proximas geracdes e como deseja ser lembrado na posteridade.
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Scheible e Bastos (2006) também encontraram bom ajuste as trés
dimensdes do entrincheiramento propostas para o foco carreira por Carson et al.
(1995), e bons indices de confiabilidade na escala. Além disso, identificaram
relacdes significativas e negativas entre o entrincheiramento e a natureza do
cargo ocupado (gerencial/operacional), concluindo que a medida que os
profissionais pesquisados galgam posicées menos técnicas e mais gerenciais,
eles percebem mais alternativas de carreira, diminuindo seu nivel de
entrincheiramento na carreira. E razoavel supor que, naquela organizago,
diminuia o entrincheiramento na carreira, mas, e 0 entrincheiramento na
organizacdo? Seria potencializado a medida que diminui o entrincheiramento na
carreira? Afinal, as organizacbes acabam por colaborar para o surgimento de
casos de entrincheiramento (tanto na carreira quanto na organizacdo) através

de politicas de recursos humanos, como beneficios e salarios.

Nao foi encontrada relacdo do entrincheiramento com tempo de
permanéncia na organizacao naquele estudo. Este achados ndo se coadunam
com a pesquisa anterior de Cleveland e Shore (1992) apud Carson et al. (1995).
Estes autores afirmam que o entrincheiramento aumenta ao longo do tempo. E
gue, consequentemente, tanto idade como tempo de permanéncia possuem

correlacao positiva com entrincheiramento na carreira.

No caso de bons profissionais de software, onde foi conduzido o
estudo de Scheible e Bastos (2006), segundo 0s autores, existia uma demanda
constante no mercado, o que colabora para reduzir o entrincheiramento na
carreira. Carson et al. (1995) acrescentam que individuos entrincheirados
podem nao representar problema para as organizagdes. Isto sé ir4 acontecer,
guando ndo ha como evoluirem em carreiras que ficam estagnadas ou

decadentes, causando-lhes insatisfacao.

Bastos et al. (2008b) e Rodrigues (2009) propdem e desenvolvem
uma escala para medir o entrincheiramento na organizagéo, levando em conta

as seguintes dimensdes descrita no Quadro 10.



Dimenséao

Descricdo Constitutiva

Operacional

1) Ajustamentos a
posi¢céo social

Investimentos do
individuo nas condic6es
necessarias para
adaptacdo e bom
desempenho na
organizacéo e na funcéo
em que se encontra.

Considerar os treinamentos
realizados para sua atividade
especifica;

Sentir-se reconhecido na
organizacédo devido ao tempo de
trabalho e a posi¢éo que ocupa;

Adotar comportamentos
condizentes com a expectativa dos
atores organizacionais;

Desejar ndo perder a rede social
em gue se percebe inserido.

2) Arranjos
burocraticos
impessoais

Estabilidade e ganhos
financeiros que seriam
perdidos caso deixasse
aguela organizacéo.

Desejar ndo perder os beneficios e
ganhos financeiros ja adquiridos,
como férias pagas, participacdo
nos lucros, remuneracao variavel,

beneficios de assisténcia médica,
odontoldgica, previdéncia privada,
aposentadoria, etc;

e Temer perder ou reduzir a

estabilidade que possui na
organizacdo em que trabalha;

3) Limitacdo de
alternativas

Dificuldade de perceber o
outras oportunidades de
emprego disponiveis.

Acreditar que ndo ha alternativas

para mudar de organizacéo;

e Perceber como pouco vantajosas
as ofertas que recebe;

e Perceber dificultadores para

insercdo em outras empresas,

como idade avancada e
conhecimentos muito especificos.

Quadro 10 — As Dimensdes do Entrincheiramento Organizacional
Fonte: Rodrigues (2009)

Rodrigues (2009, p.176) defende que

... 0 comprometimento ndo é a permanéncia por necessidade, ndo é a
continuacéo no curso de agéo pelo motivo da perda de investimentos,
sacrificios pessoais, ou limitacGes de alternativas. Entende-se, aqui,
que esse seja realmente um possivel vinculo estabelecido entre o
individuo e a organizacdo, mas que ndo se inclui no conceito de
comprometimento organizacional.

Esta autora ainda nos alerta que o termo “entrincheiramento” com
foco na organizacdo ja fora utilizado por Mowday et al. (1982), mais de uma
década antes da proposi¢ao do construto com foco na carreira ser apontada por
Carson et al. (1995), que o entendem como a terceira e Ultima fase na curva de
desenvolvimento do vinculo do comprometimento com a organizacdo. O

7 bY

entrincheiramento, portanto, € uma metafora que remete a continuidade de
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profissionais em uma organizacdo (ou carreira) porque mudar lhes parece
desvantajoso ou inviavel. Ficam, assim, protegidos em sua trincheira — a

organizagao.

Intencbes Comportamentais

Segundo Bratman (1987), o conceito de intencdo tem sido muitas
vezes reduzido & um misto de desejo e crenca (ou conhecimento). No entanto, o
desejo e a crenca sao formulados ao redor de uma proposi¢céo, enquanto uma
intencdo é formulada em torno de uma acdo (ou um conjunto de acfes). A
“intencdo de fazer algo” esté relacionada a coordenacéo de planos para tornar
possivel a execucdo ou consecucdo do objeto da intencdo. Sendo assim,
diferente de um desejo, uma intencdo possui trés caracteristicas: (1) ela
apresenta problemas para os individuos, que precisam determinar um caminho
de realiza-la; (2) ela produz cenéarios que tornam possiveis outras intencdes
emergirem; (3) os individuos continuamente avaliam o0s progressos de suas
acdes relacionadas as suas intengdes. Além disso, quando possui uma

intencao, o individuo acredita que ela é possivel, e que ele pode realiza-la.

Quer no campo da Psicologia Social, quer no campo do
Comportamento Organizacional, intengdes comportamentais sao objetos de
investigacdo por dois motivos: 1) como um aspecto em si importante por
antecipar possiveis decisdes do individuo e, portanto, ser um mediador decisivo
entre condicbes e comportamento; 2) como uma estratégia de se aproximar do
comportamento dos individuos, pelas dificuldades metodoldgicas de se ter
acesso a comportamentos. Ajzen e Fishbein (1977) afirmam que as intencdes
comportamentais correspondem a uma probabilidade subjetiva de um individuo
desempenhar um determinado comportamento. Fazendo parte da subjetividade
do individuo emergem as atitudes as quais se associam 0s pensamentos, 0S

sentimentos e as agdes, que dirigem 0 modo como as pessoas se comportam.

Segundo Menezes (2009, p.17),

a TPB, concebida por Ajzen (1988) e inspirada na Teoria da Acao
Racional, de Ajzen e Fishbein (1977), preconiza que o comportamento
pode ser predito de forma mais precisa quando se investigam as
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intengbes comportamentais mais do que quando se conhecem
somente as atitudes do individuo.

Desta forma, analisando o comportamento dos individuos nas
organizacbes como consequéncia do comprometimento afetivo, € importante
considerar a existéncia da intengdo como componente predecessor ao
comportamento. Sendo o comportamento de dificil tratamento empirico,
demandando observacdo e registro dos comportamentos cotidianos, a
observacdo das intencdes apresenta-se como uma alternativa para predizer as
acOes dos individuos. O uso das intengdes para prever comportamento tem sido
bastante aplicado, especialmente na pesquisa sobre rotatividade (ou
permanéncia). Segundo Steel e Lounsbury (2009) as intencdes fazem parte dos

mecanismos nucleares nos modelos de analise sobre rotatividade.

Diferentemente de outros comportamentos no trabalho, a rotatividade
indica uma ruptura no relacionamento entre o individuo e a organizagcdo. Esta
separacao implica em significativo aumento de custos para a organizagao e
talvez para os proprios individuos. Segundo Steel e Lounsbury (2009), em sua
revisdo e sintese sobre os modelos de rotatividade, diversos estudos apontam
gue existe forte correlacdo entre o comprometimento e a rotatividade, sendo o
comprometimento um dos mecanismos afetivos nucleares. Estes autores
revisaram quase 50 anos de pesquisa, desde o classico modelo de March e
Simon (1958) até propostas mais contemporaneas como Crossley at al. (2007).
Na maioria dos modelos estudados, quanto mais comprometido o individuo
estiver com a organizacdo, menos intencao ele tera de deixar a empresa. Para
Menezes (2009), as correlacbes entre 0 comprometimento e rotatividade sao
fortes quando se referem ao comprometimento afetivo, mas também existem
relacdes significativas entre comprometimento e variaveis de rotatividade nas

bases de continuacdo e normativa.

A intencdo de permanecer na organizacao “se refere a disponibilidade
interna ou iniciativa de permanecer ou sair da organizacdo onde trabalha,
mediante diferentes conjunturas ocupacionais fornecidas por outras
organizagdes que néo a sua’ (MENEZES, 2009, p.111). Rodrigues (2009, p.76)
afrma que “ndo é possivel falar de uma permanéncia espontanea do

trabalhador entrincheirado, mas de uma continuidade no curso de acao por
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entender que € preciso”. Como esta falta de espontaneidade se refletiria na
intencdo de permanecer? Trabalhadores entrincheirados conscientemente tem a
intencdo de ficar na organizagcdo? Estas sdo as perguntas que este trabalho
procura responder.

Outra intencdo de comportamento comprometido, € a intencdo de
exercer esforco extra em prol da organizacdo. Mowday et al. (1982) conceituam
esta predisposicdo (ou intencdo) como um dos pilares fundamentais do
comprometimento, levando a comportamentos altamente comprometidos.
Menezes (2009, p.110) define que este exercicio corresponde a “dedicacéo e
empenho extra dos funcionarios em prol da organizacdo, como respostas as
necessidades emergenciais da empresa, bem como a abdicacdo temporaria ou

mesmo permanente de de beneficios e vantagens”.

Ja a intencdo de defesa diz respeito a disposicdo em defender a
organizacao frente as criticas alheias, exibindo preocupa¢do com a sua imagem
interna e externa. De acordo com os estudos de Mowday et al. (1982), espera-
se que empregados altamente comprometidos estejam dispostos a despender
um elevado nivel de energia em defesa da organizacdo. Segundo Salancik
(1977), individuos comprometidos ndo somente tem o desejo de permanecer no
emprego, mas também trabalham em defesa dos interesses da organizagao.
Baseada em Mowday et al. (1982, 1998), a primeira hipétese assume que o
comprometimento afetivo € preditor das trés intencbes de comportamento
estudadas, visto que as mesmas referem-se a comportamentos apontados por
estes autores como tipicos de individuos comprometidos. Esta hipotese se

decompde em trés sub hipbteses, uma para cada respectiva intencao.

Para Menezes (2009), permanecer na organizagcdo por nao ter
alternativas ou por acreditar que sair lhe traria elevados sacrificios pessoais e
profissionais ndo € representativo de posturas ou intengdes de comportamento
comprometido. Esta afirmacao distancia a base de continuagéo do conceito de
comprometimento organizacional. Desta forma, hipotetiza-se neste trabalho que
o entrincheiramento ndo possui relacdo positiva e relevante com nenhuma das
intencbes estudadas. Esta hipdtese também se decompBe em trés sub
hip6teses, uma para cada respectiva intencdo. A Figura 17 ilustra o modelo

composto pelas hipoteses apresentadas.



119

Consequentes
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Figura 17 — Modelo Hipotetizado - 3

Meyer e Herscovitch (2001) também ressaltam a necessidade de
investigar a combinacdo entre formas de comprometimento. Estes autores
defendem que niveis varidveis das formas de comprometimento criam perfis
diferentes e que estes perfis diferentes impactam os consequentes de forma

distinta.

A terceira hipotese propfe que o0 comprometimento e o

entrincheiramento ndo sdo mutuamente exclusivos, pois o0s individuos
desenvolvem multiplos vinculos paralelamente com a organizacdo em que
trabalham e perfis podem ser delineados a partir destes dois vinculos. Para tal,
foram propostos os seguintes perfis dos vinculos (ilustrados na Figura 18) a fim

de mapear quais deles existem na organizagao pesquisada.
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Figura 18 — Perfis de Vinculos a serem procurados

As caracteristicas dos sujeitos encaixados nestes perfis foram inferidas a partir
da literatura estudada (BASTOS, 1994; 2000):

a) CA-EA - Alta avaliacdo do escopo do trabalho (percebidos como

complexos e ricos, possuindo autonomia, identidade, variedade nas

tarefas e feedback); Maior nimero de treinamentos e promoc¢ao, o

qgue lhes traz alto grau de entrincheiramento, pois percebem nivel

de mobilidade no mercado mais reduzida.

b) CA-EM - Alta avaliacdo do escopo do trabalho; quantidade

relevante de treinamentos e promocgdes, o que lhes traz grau de

entrincheiramento médio, pois percebem nivel de mobilidade no

mercado mais reduzida.

c) CA-EB - Avaliagdo bastante positiva do escopo do trabalho e da

organizagdo; o trabalho possibilita uso de suas habilidades e

qualificacbes; menor percepcao da presenca de conflitos. Percebem

gue possuem valor no mercado e que sua recolocacao nao seria

dificil, nem implicaria em perdas grandes.
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d) CM-EA — Percepcédo do trabalho como diversificado (variedade de
tarefas); a organizacdo possibilita uso de suas habilidades e
qualificagbes. Percebem que possuem baixo valor no mercado e
gue sua recolocacao seria dificil, e implicaria em perdas grandes.

e) CM-EM - Percepcao do trabalho como diversificado (variedade de
tarefas); a organizacdo possibilita uso de suas habilidades e
qualificagbes. Percebem que a transferéncia de seu conhecimento e
habilidades, embora possivel, ndo é facil. Isso poderia implicar em
perder investimentos ja realizados.

f) CM-EB — Percepcao do trabalho como diversificado (variedade de
tarefas); a organizagdo possibilita uso de suas habilidades e
qualificacbes. Possuem percepcao de alternativas disponiveis no
mercado.

g) CB-EA — Percepcao de pouco reconhecimento, avaliacdo negativa
do escopo do trabalho e até da organizacdo. Percepcdo de
alternativas muito limitadas e de perdas, caso saiam da
organizacao.

h) CB-EM — Percepcdo de baixo suporte organizacional, avaliacao
negativa do escopo do trabalho. Percepcado de mobilidade limitada
com perda de investimentos.

i) CB-EB — Maior percepcédo da existéncia de tarefas conflitantes;
maior incidéncia de trabalhadores com menor nimero de promocéao
e treinamento e percepc¢do de alternativas no mercado. Nao se

sentem fortemente vinculados a organizacéo.

Método

Para a realizagdo do presente trabalho, foi conduzido primeiramente
um estudo conceitual, a fim de propiciar a base para as discussdes tedricas.
Foram revisados os trabalhos relacionados ao estado da arte do
comprometimento organizacional, a sua multidimensionalidade e a discusséo
dos seus principais problemas conceituais e empiricos, a questdo da pertinéncia

do comprometimento de continuacéo e a proposta de revisdo do construto que
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levou a definicdo do entrincheiramento organizacional. As escalas a serem
utilizadas foram escolhidas com base na literatura e sua adequacao foi

verificada.

A pesquisa foi realizada em uma empresa de Tecnologia da
Informacdo de ambito nacional, que foi escolhida devido a possibilidade de
acessar pessoas em diferentes localidades. A empresa permitiu acesso a um
grupo de aproximadamente 1200 pessoas. Participaram pessoas de varios
estados, totalizando 307 respondentes, 0 que corresponde a mais de 25% do

universo pesquisado.

Para aplicacdo do questionario foi utilizado um sistema de
questionario eletrénico disponibilizado via internet. Tal procedimento facilitou o
processo e ampliou a participacéo para todas as unidades da empresa e para 0s
colaboradores alocados em clientes. Outra razédo para esta tatica foi o fato do
guestionario ser longo e exigir boa vontade por parte dos respondentes. O
guestionario ficou disponivel entre julho a setembro de 2009 e dividiu-se em trés
partes: itens demograficos e funcionais; itens relativos ao comprometimento
afetivo; e itens relativos a intencdo de permanecer na organizacdo. O segundo
grupo consistiu das escalas para medir comprometimento afetivo e
entrincheiramento. No terceiro grupo, foi aplicada a escala para medir as
intencdes comportamentais (intencdo de permanecer, de defender a

organizacao e exercer esforco extra em prol da organizacao).

Os dados foram analisados e tratados para verificar a presenca de
guestionarios incompletos (missing values), identificar e retirar questionarios
com outliers. Todas as questdes respondidas nas escalas receberam um valor
de um a seis referente a escala tipo Likert. O item neutro (nem contra nem a

favor) néo foi utilizado. Os itens negativos das escalas foram invertidos.

Foi analisada a consisténcia interna das escalas utilizadas, bem como
verificada a validade dos fatores delas extraidos através da Andlise da
Confiabilidade, que calcula a consisténcia interna do instrumento, permitindo
avaliar as propriedades psicométricas das escalas e dos itens que as compdem,
através do célculo do coeficiente Alpha de Cronbach para cada dimensao. Este
coeficiente compara a variacdo total da escala com as variancias dos itens

individuais. Escalas que apresentam este coeficiente acima de 0,60 sao



123

consideradas consistentes (MALHOTRA, 1996). A normalidade da amostra para
as variaveis pesquisadas foi testada. O Teste de Normalidade de Kolmogorov-
Smirnov foi aplicado. As variaveis principais apresentaram distribuicdo normal.
Desta forma, aplicou-se a andlise de correlagédo de Pearson como uma forma de

avaliar a relacao entre as variaveis estudadas.

As variaveis que compdem as escalas de comprometimento afetivo e
entrincheiramento foram avaliadas com a técnica de andlise fatorial, utilizando-
se o0 método dos fatores comuns e rotagdo obliqua Oblimin conforme
recomenda Fabrigar et al. (1999) assim como também foi utilizado o método de
extracdo dos componentes principais. Para verificar se os dados da amostra se
ajustavam ao modelo fatorial, foi realizado o Teste de Esfericidade de Bartlett e
da Medida de Adequacao da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a fim de
atestar que a Andlise Fatorial poderia ser utilizada com sucesso para a amostra
coletada. O Teste de Bartlett aponta a homogeneidade do nivel de correlacéo
entre as variaveis. Quanto maior o indice e quanto menor a significancia, maior
a correlagdo. A significancia deve ser menor do que 0,05. Idealmente, a KMO
deve ficar acima de ou igual a 0,70. Porém, é aceita a partir de 0,50. Niveis
abaixo deste patamar indicam que a amostra ndo deve ser utilizada para Analise
Fatorial (BANDEIRA et al., 1999).

Para a comprovacdo das hipdteses 1 e 2, foi utilizada andlise de
regressao linear. O método aplicado foi o Stepwise. Além disso, foi utilizada a
analise de agrupamento aplicando o procedimento “Quick Cluster” para buscar
os perfis de vinculos e testar a hipétese 3. A comparacédo de médias foi aplicada
com verificac@o da relevancia das diferencas através do estudo da razdo F e do
nivel de significancia (ANOVA — andlise de variancia). Na analise detalhada das

diferencas foi utilizada analise posterior aplicando o teste de Games-Howell.

Escalas utilizadas e sua adequacéao

Para medir o comprometimento afetivo com a organizacdo foram
usados o0s respectivos itens da Escala de Comprometimento proposta por
Bastos et al. (2008a). A opcao pelo uso desta escala se deve ao fato dela

representar uma tentativa de encontrar uma escala com um ajuste maior ao
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contexto brasileiro. Outra razdo estd no fato de que este trabalho segue as
orientacdes de Solinger et al. (2008) e define comprometimento a partir de um
vinculo afetivo, reduzindo a ampliada definicdo dos modelos multidimensionais.
A escala incorpora itens do Organizational Commitment Questionnaire (OCQ)
criado em 1970 por Porter e Smith e aprimorado em 1979 por Mowday, Steers e
Porter (MOWDAY et al., 1982). A escala utilizada neste trabalho contém apenas
os itens afetivos retirados do OCQ apresentados em Mowday et al. (1982), que
sdo isentos de evocacfes a permanéncia na organizacdo, bem como itens do
Affective Commitment Scale (ACS) de Meyer e Allen (1991) e, também da
escala proposta por Rego (2003), obtendo indices de confiabilidade mais alto do
gque as escalas originais (BASTOS et al., 2008a). No Quadro 11 séao

apresentados os itens e suas escalas originais.

Item Descrigdo do Item Origem

A2  Eurealmente sinto os problemas dessa organizagdo como se Meyer e Allen (1991)
fossem meus.

A5  Essa organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim. Meyer e Allen (1991)

A6  Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a essa organizacdo. Meyer e Allen (1991)

A7  Sinto que existe uma forte ligacao afetiva entre mim e minha Rego (2003)
organizacéo.

A8  Sinto os objetivos de minha organizagdo como se fossem os Rego (2003)
meus.

A1l Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa Mowday et al. (1982)
organizagdo como uma grande instituicdo para a qual é 6timo
trabalhar.

Al12 Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores Mowday et al. (1982)
defendidos pela organizacdo onde trabalho.

Al13 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da Mowday et al. (1982)
organizacgdo onde trabalho.

Al4 A organizagdo em gque trabalho realmente inspira o melhor em Mowday et al. (1982)
mim para meu progresso no desempenho do trabalho.

Al7 Eurealmente me interesso pelo destino da organizacéo onde Mowday et al. (1982)

trabalho.

Quadro 11 — Origem dos Itens da Escala de Comprometimento- Itens Afetivos
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Para mensurar o entrincheiramento organizacional, foi aplicada a
escala proposta por Rodrigues (2009) e Bastos et al. (2008b) cujos itens estéo
listados no Quadro 12. Esta escala representa uma proposta de redefinicdo do
construto do comprometimento organizacional, separando a base de
continuacdo em um construto a parte — o entrincheiramento. Conforme definida
pelos seus autores, esta escala possui trés dimensfes dispostas em 22 itens.
Bastos et al. (2008b, p.1) reporta os seguintes resultados no tocante aos testes
de cada dimenséo: “(1) ajustamento a posicéo social (8 itens, eigenvalue=7,60,
a=0,80); (2) limitacdo de alternativas (7 itens, eigenvalue=1,93, a=0,80); (3)
arranjos burocraticos impessoais (7 itens, eigenvalue=1,56, a=0,77)". Estes
autores sugerem que “futuras aplicacbes da escala devem reavaliar suas
propriedades psicométricas e investigar a possivel sobreposicdo com o

comprometimento de continuagao”. Este trabalho responde a esta sugestéo.

Cod. Item

DIMENSAO LIMITACAO DE ALTERNATIVAS
IL2 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa organizagao.

IL3 Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar essa organizacdo seria a falta
de alternativas.

IL4 Mantenho-me nessa organizacao porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar
em outra organizagao.

IL5 Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto que tenho poucas oportunidades em
outras organizacdes.

EL3 A especificidade do meu conhecimento dificulta minha insercdo em outras
organizacoes.

EL4  Meu perfil profissional ndo favorece minha insercdo em outras organizagoes.

ES4  Seria dificil encontrar outro emprego onde eu pudesse usar os conhecimentos de
trabalho que adquiri nesta empresa.

DIMENSAO ARRANJOS BUROCRATICOS
EB1 Se eu deixasse essa organizacéo, minha estabilidade seria ameacada.

EB2 Os beneficios que recebo nessa organizacdo seriam perdidos se eu saisse agora.
(RETIRADO)
EB3  Sair dessa organizacao agora resultaria em perdas financeiras.

EB4  Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade financeira.

EB5 O que me prende a essa organizacdo sdo os beneficios financeiros que ela me
proporciona.

EL6  Nao seria facil encontrar outra organizacdo que me oferecesse 0 mesmo retorno
financeiro que essa.

EB7 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber véarios beneficios
gue essa empresa oferece aos seus empregados (por exemplo: vale transporte,
convénios médicos, vale refeicao). (RETIRADO)
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Cod. Iltem

DIMENSAO AJUSTAMENTOS POSICAO SOCIAL

ES1 Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa organizacao para deixa-la
agora. (RETIRADO)

ES5 Se deixasse essa organizacdo, sentiria como se estivesse desperdicando anos de
dedicacado. (RETIRADO)

ES7  Sair dessa organizagdo significaria, para mim, perder parte importante da minha
rede de relacionamentos.

ES8 Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizacéo séo os relacionamentos que
ja estabeleci com os colegas. (RETIRADO)

ES9 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os esfor¢os que fiz
para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa.

ES10 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir ser tédo
respeitado como sou hoje dentro dessa empresa.

ES11 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me acostumar
a uma nova funcao.

ES12 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo o esfor¢o que
fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual.

Quadro 12 — Itens da Escala de Entrincheiramento

As intencdes comportamentais foram aferidas por meio da Escala de
Intencbes Comportamentais de Comprometimento Organizacional (EICCO),
cujos itens estdo apresentados no Quadro 13. Esta escala que considera as
intengbes comportamentais como um elemento de interligagdo entre atitudes,
crencas e 0 comportamento comprometido propriamente dito. Segundo
Menezes (2009), ela também representa a tentativa de integrar a abordagem
atitudinal do comprometimento representada principalmente pelos trabalhos de
Meyer et al. (1991; 2001) com a abordagem atitudinal representada pelos
estudos de Salancik (1977). Este autor reporta indices de confiabilidade Alpha

de Cronbach obtidos para a escala que variam na ordem de 0,64 a 0,77.

Cod. Descricédo do Item

INTENCAO DE EXERCER ESFORCO EXTRA EM PROL DA ORGANIZACAO

El Eu assumiria mais tarefas do que as previstas para o0 meu cargo para melhorar o
nivel de produtividade da organizacéo.

E2 Se a organizacdo em que eu trabalho estivesse passando por dificuldades
financeiras, eu procuraria aumentar a minha dedicacéo.

E3 Eu mudaria minha forma de trabalhar para me ajustar a novas metas de
desempenho da organizacéao.

E4 Eu aceitaria assumir tarefas que se distanciam dos meus interesses profissionais
para atender as necessidades da organizacao.

E5 Eu buscaria aumentar a minha produtividade para melhorar o desempenho dessa
organizagao.

E6 Eu me engajaria no programa de melhoria do desempenho e da qualidade dos
produtos e servi¢os da organizacao.
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Cod. Descricdo do Item

INTENCAO DE EXERCER ESFORCO EXTRA EM PROL DA ORGANIZACAO

E7 Eu ampliaria a minha carga de trabalho se isto fosse importante para melhorar o
desempenho dessa organizacao.

INTENCAO DE DEFENDER A ORGANIZACAO

D1 Eu defenderia a organizacdo em que trabalho de criticas feitas pelos meus colegas
de trabalho.

D2 Eu defenderia a organizacéo diante de criticas de pessoas que nao fazem parte dela.

D3 Eu falaria dos pontos positivos dessa organizacéo, caso ela estivesse concorrendo a
um prémio de melhor empresa para se trabalhar.

D4 Eu ndo me exporia frente as pessoas defendendo a organizagdo em que trabalho
(NEG.).

D5 Eu me envolveria em atividades que melhorassem a visdo que os outros tém da
organizacdo em que trabalho.

D6c Eu passaria a melhor das impressdes para as pessoas que ndo conhecem essa
organizagdo

D7c  Eu defenderia os produtos ou servicos dessa organizacao

INTENCAO DE PERMANECER NA ORGANIZACAO

P1 Eu voltaria a trabalhar na empresa que estava antes de vir para c4, caso ela me
chamasse (NEG.)

P2 Eu tentaria, neste momento, uma oportunidade de emprego numa empresa
semelhante a essa em que trabalho (NEG.).

P3 Eu aceitaria a proposta de outro emprego, se ele oferecesse oportunidade de
crescimento dentro da empresa (NEG.).

P4 Eu aceitaria a proposta de uma empresa menor que esta se fosse para ganhar um
salario maior (NEG.).

P5 Eu mudaria de emprego se uma empresa similar a essa me oferecesse uma
oportunidade de fazer um trabalho diferente e que gostasse mais (NEG.).

P6 Eu mudaria de emprego se uma empresa similar a essa me oferecesse um trabalho
em que tivesse mais beneficios (alimentagdo, assisténcia médica, por ex.) do que os
que tenho aqui (NEG.).

P7 Eu aceitaria a proposta de trabalhar numa empresa maior do que essa, mesmo que
fosse para realizar o mesmo trabalho e nas mesmas condicbes que tenho aqui
(NEG.).

Quadro 13 - Itens da Escala de Intenc¢des
NEG.= item negativo

Foi realizada analise fatorial dos itens das escalas escolhidas para
garantir sua adequagao, assim como a independéncia dos construtos. A Escala
de Comprometimento Afetivo Organizacional demonstra excelente ajuste. O
KMO obtido foi 0,916, classificando a amostra como excelente (maravilhosa). O
teste de Bartlett confirmou a adequacdo da amostra (chi square=1564,231;
df=45;sig=,000) para a analise fatorial. Apds 4 iteragBes, apenas 1 fator foi
obtido. No Teste de Ajuste, obteve-se o Chi-Square igual a 182,431 com 35
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graus de liberdade (df) e nivel significancia=,000. Estes valores atestam que a
escala esta bem ajustada. Para calcular a variavel, foi usada a média de todos

os fatores.

A analise da Escala de Entrincheiramento Organizacional iniciou-se
pelo exame dos principais componentes, que indicou 6 fatores. Desta forma, foi
feita andlise individual de cada sub escala referente a cada uma das dimensodes
gque compdem o construto, a saber: Ajuste de Posicdo Social, Arranjos
Burocraticos Impessoais e Limitacdo de Alternativas com o objetivo de ajusta-las
e avaliar novamente os itens a serem utilizados para calcular o
entrincheiramento de forma a captura-lo o mais fidedignamente possivel. O
KMO obtido para a escala foi 0,847, classificando a amostra como meritéria. O
teste de Bartlett confirmou a adequacédo da amostra (chi square=2115,708;

df=231; sig=,000) para analise fatorial.

A andlise fatorial aplicada a dimensdo da dimensdo Arranjos
Burocraticos Impessoais reportou a presenca de mais um componente. Foram
retirados os itens EB2 e EB7, que produziu cargas fatoriais melhoradas para os
cinco itens remanescentes. O Alpha melhorou para 0,781. Esta dimenséao foi
calculada neste modelo reduzido por apresentar melhor ajustamento. No tocante
a dimensdo Limitacdo de Alternativas, a analise fatorial aplicada atestou néo
haver espaco para refinamentos nesta dimensdo. No caso da dimens&o Ajuste
de Posicdo Social, foram retirados os itens ES1, ES5 e ES8 para testar um

melhor ajustamento do modelo.

A partir destes resultados, o entrincheiramento organizacional foi
calculado com base nesta escala reduzida. A confiabilidade geral da escala
passou de 0,866 com 22 itens para 0,864 com 17 itens, cuja média foi calculada
como o valor para o entrincheiramento. A escala de intencdes apresentou boa

adequacao em suas trés dimensdes, ndo cabendo nenhum aprimoramento.

A fim de garantir a independéncia entre Comprometimento Afetivo e
Entrincheiramento organizacionais, foi conduzida analise fatorial cujo resultado
encontra-se na Tabela 11. As cargas fatoriais obtidas confirmam que o

Entrincheiramento e o Comprometimento Afetivo sdo construtos independentes.
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Tabela 11 — Cargas Fatoriais das Escalas de Entrincheiramento e
Comprometimento

Iltem/ Escala Componente
1 2

IL2 Entrincheiramento Lim Alternativas -,094 ,626
IL5 Entrincheiramento Lim Alternativas -,211 ,525
IL4 Entrincheiramento Lim Alternativas -,105 672
EL4 Entrincheiramento Lim Alternativas -,113 ,556
IL3 Entrincheiramento Lim Alternativas -,081 ,591
EL3 Entrincheiramento Lim Alternativas -,087 ,658
ES4 Entrincheiramento Lim Alternativas -,127 ,512
EB3 Entrincheiramento Arranjos Bur ,059 527
EB1 Entrincheiramento Arranjos Bur ,006 ,685
EB4 Entrincheiramento Arranjos Bur ,072 ,651
EL6 Entrincheiramento Arranjos Bur ,154 ,618
EB5 Entrincheiramento Arranjos Bur -,011 413
ES9 Entrincheiramento Ajust Pos Social ,175 ,459
ES7 Entrincheiramento Ajust Pos Social ,100 410
ES10 Entrincheiramento Ajust Pos Social ,241 ,572
ES12 Entrincheiramento Ajust Pos Social ,202 ,546
ES11 Entrincheiramento Ajust Pos Social ,094 ,512
Al4 Comprometimento Afetivo , 702 ,099
A17 Comprometimento Afetivo , 702 -,068
A2 Comprometimento Afetivo ,691 ,113
A8 Comprometimento Afetivo ,804 -,019
A12 Comprometimento Afetivo ,654 ,015
A6 Comprometimento Afetivo ,645 -,064
A1l Comprometimento Afetivo , 759 -,025
A5 Comprometimento Afetivo 775 ,129
A13 Comprometimento Afetivo ,811 -,061
A7 Comprometimento Afetivo 779 ,089

Todas as escalas utilizadas apresentaram bons niveis de
confiabilidade (acima de 0,6), conforme demonstrado na Tabela 12. O indice de
confiabilidade mais alto foi o encontrado para a escala “Comprometimento
Afetivo com a Organizacdo” (BASTOS et al., 2008a).
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Tabela 12 — Confiabilidade das Escalas Utilizadas — Estudo 3

Escala Cr'glr?tr)];ch véli’\clios Nivel It%tr?s
Comprometimento Afetivo com a ,904 306 Excelente 10
Organizagéo

Entrincheiramento na Organizagao ,864 307 Muito Bom 17
Intencdo de Permanecer , 754 307 Bom 07
Intencéo de Exercer Esforco Extra ,859 307 Muito Bom 08
Intencéo de Defender ,888 307 Muito Bom 07

Resultados e Discussao

A andlise das caracteristicas pessoais nos dados coletados revela a
predominancia de pessoas do sexo masculino (68%). Em relacdo a faixa etéria,
a amostra € formada primordialmente de pessoas jovens, sendo que 29,2% tém
até 25 anos; 35,2% estdo na faixa com mais de 25 anos e menos do que 30
anos; 15,7% tém mais de 30 e menos de 35 anos; e o restante esta acima de 35
anos (19,7%). No tocante ao estado civil, hA maior de quantidade de solteiros
(61,8%), em seguida os casados (31,69%). Condizente com estes numeros,
73% néo possuem dependentes. O nivel de escolaridade € alto. A amostra €
formada por 25,3% de individuos pés-graduados, 38,6% possuem nivel
universitario completo (graduacao) e 19,4% estdo cursando o0 ensino superior.

A maioria dos participantes (45,7%) trabalha em Salvador, 24,6%
trabalham em S&o Paulo, 16,2% em Belo Horizonte e o restante em outras
localidades. A distribuicdo por tempo de casa mostra uma amostra equilibrada, a
saber: até seis meses (17,3%); mais de 6 a 18 meses (28,4%); de 18 a 36
meses (27,1%); e acima de 36 meses (27,1%). Predominam os individuos que

exercem ocupacdes de nivel operacional (85%).

Relacdes entre Entrincheiramento, Comprometimento Afetivo e Intencdes

Inicialmente, buscou-se estabelecer as correlagdes entre as variaveis

referentes ao comprometimento afetivo e ao entrincheiramento com as
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intencdes comportamentais. Na Tabela 13 estdo apresentados os resultados
obtidos. O comprometimento afetivo apresenta-se fortemente correlacionado
com as trés intengcbes estudadas. A relacdo mais forte foi com intencéo de
defender a organizacdo. Nao foi encontrada correlacdo relevante entre o

entrincheiramento e nenhuma intencao.

Tabela 13 — Correlagdes entre Entrincheiramento, Comprometimento e

Intencbes
Intencdo de Intencéo de Intencao de
Permanecer Esforco Extra Defesa
Comprometimento Afetivo Org ,A43%* ,684** , 791**
Entrincheiramento
Agrupado (3 dim) ,049 -,048 -,066
Limitac&@o de Alternativas -,089 -,085 -,208**
Arranjos Burocraticos ,044 -,033 -,061
Ajustamentos Pos Social ,203** ,020 ,023

** Sjg=,000 - Correlacgdo significativa no nivel 0,01. * - Correlacao é significativa no nivel 0,05.

No sentido de aprofundar o entendimento no tocante as dimensdes
do entrincheiramento, foram analisadas também, em separado, as relacbes
entre elas e as intencbes, o que produziu algumas observacdes relevantes.
Somente existe relacdo positiva entre a intencdo de permanecer na organizacao
e a dimenséo “Ajustamentos de Posi¢cdo” do entrincheiramento. Ou seja, quanto
mais o individuo percebe os investimentos que realizou, a rede social que
possui na organizagcdo, e o reconhecimento que dela recebe, mais ele tem a
intencdo de permanecer na organizacdo. N&o existe correlacdo entre esta
intencdo (de permanecer) e as demais dimensdes do entrincheiramento. A
relagdo negativa mais relevante se d& entre a intencdo de defender a
organizacdo e a limitacdo de alternativas. Este resultado configura um quadro
onde quanto menos o individuo percebe que possui alternativas para sair da
organizacdo, mais ele justifica sua permanéncia ao defendé-la. Ao mesmo
tempo, quanto mais vislumbra alternativas, menos tem a intengao de defender a
organizacdo. A intencdo de esforco extra ndo apresentou correlagdo com

nenhuma das intencdes estudadas. Embora estas observaces tenham valor
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para aprimorar o entendimento sobre os mecanismos do entrincheiramento,

guando se olha para o construto como um todo, elas tem menor peso.

Caminhando com a investigagcao, foi testado o modelo hipotetizado
em relagdo aos impactos do comprometimento e entrincheiramento sobre as
intencdes de comportamento. Os resultados obtidos estdo apresentados na

Figura 19.
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Figura 19 — Modelo Obtido - 3

Constatou-se que o Comprometimento Afetivo com a Organizagéo é
preditor das intencbes de permanecer e de exercer esforgco extra em prol da
mesma, explicando respectivamente 19,7% e 46,8% destas intencdes,
confirmando as hipoteses la e 1c. No tocante a intencdo de defesa, isso
também ocorre (p=,794), o que valida a hipétese 1b. No entanto, embora muito
fracamente, o entrincheiramento também influencia esta intencdo (em conjunto)
com uma natureza negativa (=,-093). Ambos conjuntamente explicam 63,4%
desta intencdo. Desta forma, ndo é possivel comprovar a hipotese 2b, que

preconizava que o entrincheiramento nédo influenciaria a intencao de defesa. No
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entanto, devido aos baixos numeros obtidos, outras investigacdes sobre esta
relacdo devem ser conduzidas. As hipoteses 2a e 2c foram comprovadas, pois o
Entrincheiramento ndo é determinante para as demais intencdes

(respectivamente permanecer e exercer esfor¢o extra).

Estas constatacdes fortalecem os estudos que propdem a revisao do
construto do comprometimento, com a retirada da base de continuacdo como
hoje operacionalizada (BASTOS 2008b; RODRIGUES, 2009), bem como
referendam o0s estudos que apontam a importancia da base afetiva do
comprometimento na previsdo de consequentes, como exemplo do classico
trabalho de Meyer et al. (1989) e Riketta (2002).

O modelo inicial foi a seguir investigado levando em consideragéo as
dimensbGes do Entrincheiramento. Foi utilizada a mesma técnica aplicada
anteriormente (analise de regressao linear com o método Stepwise). Os

resultados obtidos estao apresentados na Figura 20.

A intencdo de permanecer na organizacdo tem como fatores
antecedentes, além do comprometimento afetivo (f=,396), duas das dimensdes
do entrincheiramento: limitacdo de alternativas (B=-,118) e ajustamentos de
posicdo social (B=,180). Existe, portanto, uma ambivaléncia na relagdo do
entrincheiramento com esta intencdo. A dimenséo Ajustamentos de Posigéo
Social influencia esta intencdo positivamente. A dimensdo Limitacdo de
Alternativas, ao contrario, apresentou influéncia negativa sobre a intencéo de
ficar. Ao comparar este resultado com o resultado da Figura 19, pode-se
observar que as forcas destas dimensées se anulam quando o
entrincheiramento é tratado como a soma de suas dimensfes. O poder preditivo
do comprometimento em relacdo a intencdo de permanecer € reduzido de
46,8% para 22,3%.
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Consequentes
F= 28,936
R2= 223
B=.,396 p=.000
Comprometimento Afetivocoma | p=,704 Inten(;a%de Permanecer na
Organizagéio A T rgar:gagao
(CA) p=.814 i | (P)
i
Entrincheiramento na : I
Organizagéo : F=140.161
I R2= 640 .
(EQ) P pmo0o Intengéo de Exercer Esforco
! == == =—=p Extrapara a Organizacio
P (E)
R . p=—1183% |
Limitagdo de Alternativas ~ [ief=====s=s=ss i .
P
B=,180 .
I . " _ Intencéo de Defender a
Ajustamentos'de Posicdo || _B:___’lﬂ) I 2232%395 Organizagéo
Social B=-,127 p=.000 (ID)
INDIVIDUO ORGANIZAGAO

Figura 20 — Modelo Obtido Detalhado por Dimensdes do Entrincheiramento

Em relacdo a intencdo de exercer esforco extra, a dimenséo
ajustamento de posicdo social do entrincheiramento também contribui
negativamente (= -,110) ao contrario do comprometimento afetivo (f=,704). No
entanto, embora opostos, juntos eles explicam melhor esta intencéo, elevando o
coeficiente de determinacdo (R?) de 19,7% para 46,7%. O mesmo padréo
acontece em relacdo a intencdo de defesa (B= -,127 para os ajustamentos de
posicdo social e p=,814 para o comprometimento). O coeficiente de
determinacdo, no entanto, ndo é relevantemente afetado, demonstrando a forga

do comprometimento para esta intencao.

Com esta andlise detalhada, foi possivel melhor delinear como o
comprometimento e o0 entrincheiramento influenciam as intencbes de
comportamentos comprometidos de forma distinta. Isto colabora para um melhor

delineamento conceitual destes construtos.
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O estudo dos perfis propostos através da técnica Quick Cluster

comprovou que os individuos apresentam tanto o comprometimento quanto o

entrincheiramento.

foram propostos. Este achado comprova a Hipotese 3.

A Figura 21 ilustra os perfis encontrados daqueles que
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Figura 21 — Perfis de Vinculos Encontrados

Outros perfis possiveis, que possuissem alto ou médio grau de
entrincheiramento nao foram encontrados (assinalados com X). Uma explicacéo
possivel para tal estd no segmento em que se insere a organizacao estudada
(tecnologia da informacgé&o), onde a demanda por bons profissionais € sempre
alta, contribuindo para reduzir o nivel de entrincheiramento neste tipo de
organizacdo. A fim de conhecer mais sobre as caracteristicas dominantes em
cada perfil, foram averiguadas as seguintes variaveis: género, idade, posicao de
responsabilidade financeira, possuir dependentes, tempo na organiza¢do, cargo
de chefia. Os resultados obtidos estdo mostrados na Tabela 14.
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Tabela 14 — Caracteristicas dos Grupos por Perfil de Vinculos

% de % possui % com Tempo de Idade
Perfil mulheres  dependente cargode casamédio média
*) chefia (meses)

(anos)

CA-EB 34,58% 18,69% 14,95% 26,35 29,26
CA-EM 31,88% 43,48% 21,74% 34,98 32,99
CM-EB 28,57% 19,39% 9,51% 29,50 29,72
CB-EB 33,33% 36,38% 9,09% 33,86 31,28
F 1,096 3,783
Sig. ,351 ,011

(*) genero nao se caracterizou como fator relevante

Pode-se complementar a caracterizacdo dos grupos da seguinte

a)

b)

d)

Os

CA-EM - Individuos mais velhos, ocupando posicbes de

destaque, com mais tempo de casa e que possuem dependentes.

CA-EB - Individuos mais novos, que estdo em inicio de carreira e
ainda ndo ocupam posicdes de destaque na organizacdo, mas
estdo motivados para consegui-las. Possuem menos tempo de

casa.

CM-EB - Individuos que ndo ocupam cargos de chefia, ja estao
ha algum tempo na organizacdo, e portanto, seu

comprometimento foi moderado.

CB-EB - Individuos que eram comprometidos, mas cujos niveis
de comprometimento foram reduzidos devido ao ndo atendimento

de suas expectativas por parte da organizacao.

resultados encontrados para os perfis com énfase no

entrincheiramento no tocante a tempo de casa se coadunam com os achados de

Cleveland and Shore (1992) apud Carson et al. (1995) para o foco carreira. O

entrincheiramento na organizacdo revela aumento ao longo do tempo e a

medida que profissionais assumem cargos de chefia. Este achados diferem de

Scheible e Bastos (2006) em relagao a carreira cuja pesquisa foi realizada na

mesma organizacdo. No entanto, parece viavel concluir que o entrincheiramento
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na organizacdo pode crescer ao longo do tempo e que o entrincheiramento na
carreira diminua. Principalmente quando profissionais de cargos técnicos

assumem posicoes gerenciais (de chefia), o0 que enseja uma revisdo na carreira.

Solinger et al. (2008) afirmam que os comportamentos advindos do
comprometimento evoluem na medida em que as pessoas amadurecem
pessoalmente ou profissionalmente. Mowday et al. (1982) afirmam que existem
pelos menos cinco razdes pelas quais 0o tempo na organizagédo influencia o
entrincheiramento na mesma: ocupar melhores posi¢cdes hierarquicas; a
progressdo da insercdo social na organizacdo; a percepcdo da reducao das
alternativas no mercado devido a idade mais avancada e a especificidade do
conhecimento que passa a ter mais énfase nos processos gerenciais do que em
técnicos; percepcdo de custos e sacrificios feitos traz a racionalizacdo de

decis0Oes, estabilizando comportamentos.

Desta forma, Rodrigues (2009) adiciona que 0os comportamentos se
tornam mais restritos com o tempo, 0 que tornaria mais compreensiveis 0s
resultados encontrados nas pesquisas com o comprometimento de continuacao,
pois passa a existir restricdo das variaveis com as quais apresenta relacées
significativas. J& no que toca a base afetiva, que representa uma atitude frente a
organizacéo, tende a correlacionar positiva e significativamente com muitos
comportamentos desejaveis. Estas afirmagbes foram evidenciadas neste
estudo. Em relacdo a idade, o0 grupo que possui maiores niveis de
entrincheiramento é aguele com a maior idade média, consoante com o trabalho
de Cleveland and Shore (1992) apud Carson et al. (1995) para o foco carreira. O
mesmo foi observado para os respondentes que possuem dependentes, cujo

maior percentual se encontra no grupo com perfil CA-EM.

A investigacdo das intencdes comportamentais segmentada por perfis
de vinculos, cujos resultados estdo mostrados na Tabela 15, revela que o grupo
altamente comprometido possui 0s niveis mais elevados de inten¢des enquanto
os desvinculados os menores. Como néo foi encontrado um grupo altamente
entrincheirado, nao foi possivel estabelecer comparacfes. No entanto, observa-
se que o comprometimento é mais preponderante para as inten¢des estudadas

do que o entrincheiramento conforme foi demonstrado nas Figuras 20 e 21.
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Tabela 15 — Comparacao de Médias da Intencdes por Perfis de Vinculos

Perfil Intencéo de Intencéo de Intencédo de
Permanecer Esforco Extra Defesa
CA-EB 3,4299 4,8154 5,1615
CA-EM 3,3230 4,5779 4,8613
CM-EB 2,8839 4,1403 4,2741
CB-EB 2,5022 3,4811 3,4892
F 16,185 44,154 74,423
Sig ,000 ,000 ,000
Média Geral 3,0348 4,2537 4,4465

Na Figura 22, esta representado o crescimento das intencdes de
exercer comportamentos comprometidos, de acordo com os perfis de vinculos.
Também esta apresentado o percentual que cada grupo apresentado representa
na amostra. O grupo mais numeroso € o CA-EB (Comprometimento Alto e
Entrincheiramento Baixo). Por outro lado, o menos numeroso é o CB-EB
(Comprometimento Baixo e Entrincheiramento Baixo). O grupo CA-EM
(Comprometimento Alto e Entrincheiramento Médio) apresenta escores mais
altos para as intencdes do que o grupo CM-EB (Comprometimento Médio e
Entrincheiramento Baixo), o que demonstra que os perfis de vinculos mais
preponderantes para as intencbes estudadas sdo aqueles com

comprometimento mais elevado, mesmo quando existe entrincheiramento.

. . . \

Perfil CB-EB Perfil CM-EB Perfil CA-EM Perfil CA-EB
(10,7%) (31,9%) (22,4%) (36,0%)

INTENCOES DE COMPORTAMENTO

Figura 22 — Perfis de Vinculos e Intencdes

A fim de determinar mais claramente as diferencas entre 0s grupos,
foi conduzida analise posterior (visto que o razdo F representa a variancia total).

Para tal foi utilizado o teste de Games-Howell, que nao trabalha com assuncao
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de homogeneidade da variancia. Conforme os resultados apresentados na
Tabela 16 abaixo, as Unicas diferencas nao significativas entre as médias dos
grupos ocorrem na intencédo de permanéncia entre os grupos CA-EB e CA-EM e
0s grupos CB-EB e CM-EB. Ao aglutinar estes grupos em dois (CA-EB-a-EM e
CB-a-CM-EB), pode-se observar que o comprometimento é o fator mais
relevante para estas intencbes, pois quando ele é alto, as médias sao
significativamente maiores. Este achado fortalece os resultados ilustrados no
modelo obtido (Figura 20).

Tabela 16 — Analise Posterior da Inten¢8es por Perfis de Vinculos

Dif. Erro

Grupo X Grupo Médias Padréo Sig.
INTENCAO DE PERMANENCIA
CB-EB CA-EB -,92774(%) ,16453 ,000
CA-EM -,82082(*)  ,16993 ,000
CM-EB -,38170 , 15291 ,074
CA-EB CB-EB ,92774(*%) , 16453 ,000
CA-EM ,10693 ,13235 ,851
CM-EB ,54604(*) , 10964 ,000
CA-EM CB-EB ,82082(*) , 16993 ,000
CA-EB -,10693 ,13235 ,851
CM-EB 43911(*)  ,11759 ,002
CM-EB CB-EB ,38170 , 15291 ,074
CA-EB -,54604(*)  ,10964 ,000
CA-EM -,43911(*) , 11759 ,002
INTENCAO DE ESFORCO EXTRA
CB-EB CA-EB - ,17490 ,000
1,33436(*)
CA-EM - , 17974 ,000
1,09684(*)
CM-EB -,65925(*) , 17658 ,003
CA-EB CB-EB 1,33436(*) , 17490 ,000
CA-EM ,23752(*) ,09089 ,048
CM-EB ,67511(*) ,08447 ,000
CA-EM CB-EB 1,09684(*) ,17974 ,000
CA-EB -,23752(*)  ,09089 ,048
CM-EB ,43759(*) ,09409 ,000
CM-EB CB-EB ,65925(*) ,17658 ,003
CA-EB -,67511(*)  ,08447 ,000
CA-EM -,43759(*) ,09409 ,000
INTENCAO DE DEFESA
CB-EB CA-EB - ,18517 ,000
1,67237(%)
CA-EM - ,19128 ,000
1,37211(%)

CM-EB -,78487(%) ,18846 ,001
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Grupo X Grupo MéDchIfiés PE&:%O Sig.
INTENCAO DE DEFESA

CA-EB CB-EB  167237() 18517  ,000

CA-EM 30027(*)  ,08606 004

CM-EB '88750() 07958 .00

CA-EM CB-EB  137211() 19128 000

CAEB  -30027() ,08606  ,004

CM-EB 58723(*)  ,09293  ,000

CM-EB CB-EB 78487(*)  ,18846  ,001

CAEB  -88750(*) .07958 000

CA-EM  -58723(*) ,09293  ,000

Consideracdes Finais

O presente estudo explorou as relagcdes entre comprometimento
afetivo e o entrincheiramento organizacionais com inten¢cdes comportamentais,
dando continuidade aos trabalhos de Bastos et al. (2008b) e Rodrigues (2009), e
colaborando para o entendimento de como o comprometimento (e o
entrincheiramento) podem ser utilizados para prever comportamento nas
organizagbes. Conforme apontado em um corpo de literatura relevante, como
demonstram as revisdes de Steel e Lounsbury (2009) e a meta analise de
Cohen (1993), o comprometimento € um relevante preditor da intencdo de
permanéncia. Solinger et al. (2008), no entanto, afirma diversos estudos
apontam que este um papel é mais fortemente desempenhado pela base de
continuacdo, embora a base afetiva seja considerada mais adequada ao
construto por estar relacionada a outras possiveis consequéncias além da
permanéncia. Neste estudo, foram encontradas relacbes positivas e
significativas entre o comprometimento afetivo com a organizagdo e as
intencdes comportamentais estudadas: permanecer na organizacao, defendé-la,
e exercer esforco extra em prol da mesma. No entanto, ndo foram encontradas
relagcdes contundentes entre o entrincheiramento organizacional e nenhuma das
intencbes enfocadas. Somente foi encontra uma relagdo muito fraca com

intencao de defesa.

Quando investigadas as dimensBes do entrincheiramento em

separado, foi observada uma natureza negativa da relacdo relevante entre a
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dimenséo Limitacdo de Alternativas e as intencdes de defender a organizacéo.
Em relacdo a intencdo de permanecer, a dimensdo Ajustamentos de Posicao
Social obteve relacdo positiva e relevante. Este achado sugere que individuos
gue percebem ganhos na posi¢éo social na organizagao, tendem a defendé-la.

Conforme hipotetizado, o0 comprometimento afetivo com a
organizacdo foi confirmado como preditor das trés intencbes estudadas. Ao
contrario da hipotese lancada, o entrincheiramento comprovou ser preditor da
intencdo de defesa, embora com um coeficiente muito reduzido. Esta relagdo
deve ser mais investigada em trabalhos futuros. Em relacdo as dimensdes do
entrincheiramento, a dimensdo Ajustamentos de Posicdo Social revelou o
melhor potencial preditivo, colaborando para explicar as trés intengdes
estudadas. A dimensdo Limitacdo de Alternativas também é preditora da
intencdo de permanecer. JA a dimensdo Arranjos Burocraticos nao se

apresentou como preditora de nenhuma intencéo.

Foram propostos perfis de vinculos com base nos niveis de
comprometimento e entrincheiramento apresentados e as caracteristicas destes
grupos foram exploradas buscando entender melhor o mecanismo entre estes
vinculos. Nao foram encontrados perfis com énfase no entrincheiramento, o que
confere a esta analise um cunho parcial, enviesada pelo contexto onde se insere
a organizacdo estudada. Nos perfis encontrados, foi possivel observar que
niveis mais elevados de comprometimento sdo determinantes para as intencées

estudadas. Isto nao se verificou no caso do entrincheiramento.

O presente estudo traz mais evidéncia empirica de que o
comprometimento e o entrincheiramento sdo construtos distintos através da
comprovacdo de que possuem consequentes diferentes. Desta forma, ganha
forca a possibilidade de reconstrucdo do construto do comprometimento com a
retirada da base de continuacdo, que passa a se chamar Entrincheiramento. O
comprometimento retorna ao seu desenho unidimensional, apenas com o0s
aspectos afetivos, conforme defendem Solinger et al. (2008), Bastos (2008a) e
Rodrigues (2009). O objetivo desta proposta é separar o “querer” (gostar) do
“precisar” (ter que), delimitando comprometimento como algo positivo ao retirar

0s aspectos que Ihe conferiam carater negativo.
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Existem algumas limitacbes neste trabalho que precisam ser
apontadas. Uma delas diz respeito ao perfil dos respondentes, que € muito
homogéneo por abranger trabalhadores com alto nivel de escolaridade. Outra
reside no fato de todos estarem vinculados a uma mesma organizacao,
configurando um estudo de caso ilustrativo. Apesar destas limitacdes, este
trabalho abre possibilidade para continuacdo da pesquisa sobre o
comprometimento e o entrincheiramento organizacionais no Brasil. Um ponto
forte € que ele aplicou medidas propostas e validadas no contexto brasileiro em
trabalhos anteriores, possibilitando a confrontacdo de resultados. Trabalhos
futuros podem partir dos questionamentos levantados e pesquisar as relacdes
do comprometimento e do entrincheiramento com outros antecedentes e
consequentes, bem como abordar outros focos. Outras amostras precisam ser

coletadas para validar os resultados obtidos.

5.4 O ENTRINCHEIRAMENTO NO PROCESSO DE SAIDA VOLUNTARIA DA
ORGANIZAGAO: UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE
TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO (TI)

Introducéo

O consideravel corpo de conhecimento tedrico e empirico produzido
sobre a saida da organizacdo tem sido bastante revisado mas, segundo Steel e
Lounsbury (2009), os resultados obtidos, tem se mantido consistentes de uma
forma geral. Os trabalhos mais recentes tem servido principalmente para
aprimorar conclusdes prévias de estudo anteriores e apontar novos caminhos

para este campo de pesquisa.

Neste contexto, inserem-se os trabalhos que propdem modelos para
explicar o processo de saida da organizacao, que tem sido comuns nos ultimos
40 anos, e abordam as seguintes principais questdes teodricas: (1) “Quais sao
os fatores determinantes para estas intencdes?”; (2) “Quais fatores podem ter

um impacto adicional ou independente na decisdo de saida?”; (3) “Qual é a
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relacdo entre intencdo de saida (ou permanéncia) e a saida efetiva (ou

permanéncia efetiva)?”.

As intengbes vem sendo apontadas como fatores que determinam a
saida da organizacdo (AJZEN e FISHBEIN, 1977). Além delas, as atitudes
relacionadas ao trabalho como satisfacdo e comprometimento, além de
variaveis demogréficas - como idade, estado civil - e funcionais, como tempo na
organizagdo, também tem sido apontadas como importantes preditores da saida
da organizacdo em diversos trabalhos (ARNOLD e FELDMAN, 1982; COHEN,
1993; STEEL e LOUNSBURY, 2009).

De acordo com Mathieu e Zajac (1990), a aplicacdo mais comum do
comprometimento organizacional em modelos causais € como mediador das
influéncias de caracteristicas pessoais e experiéncias no trabalho nos modelos
de processos de saida dos individuos da organizacdo. Estes modelos contém
componentes atitudinais, comportamentais e de decisao e sado influenciados por
trés classes de fatores: fatores individuais, oportunidades econdémicas e fatores
ligados ao trabalho (LUM et al.,, 1998). O comprometimento organizacional,
neste contexto, é visto como um fator relacionado ao trabalho, uma forca que
estabiliza e mantém o individuo em uma determinada linha de comportamento —
continuar na organizacdo — quando condi¢cdes desejadas ou esperadas no

trabalho nao se concretizam.

Segundo Bastos et al. (2008b), o entrincheiramento na organizacao é
um construto que possui base tedrica similar a apresentada pela base de
continuagao do comprometimento organizacional, cuja inser¢do no construto do
comprometimento tem sido questionada devido ao fato de resultar em
consequentes opostos aos que advém da base afetiva. Para Carson e Carson
(1997), o entrincheiramento dos individuos possivelmente traz resultados
positivos ou negativos, pois individuos entrincheirados contribuiriam para uma
maior estabilidade da forca de trabalho e reducédo da rotatividade, mas, se
estiverem insatisfeitos, tendem a ndo apresentar comportamentos desejados
como bom desempenho, cidadania organizacional, ou interesse em desenvolver

novas competéncias.

Existem muitos trabalhos de pesquisa sobre os antecedentes e

correlatos do comprometimento organizacional, conforme revela a classica
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revisdo da éarea feita por Mathieu e Zajac (1990). Na pesquisa brasileira, no
entanto, segundo Bastos (1997), os estudos tém sido centrados basicamente na
analise dos antecedentes do comprometimento organizacional e buscam,
exploratoriamente, construir modelos explicativos de comprometimento para
amostras de trabalhadores brasileiros, ou tém explorado as relacbes entre
comprometimento, qualidade de vida no trabalho e stress. Este autor afirma que
pesquisas sobre comportamentos comprometidos no trabalho, ou sobre como
uma atitude de comprometimento pode ser desenvolvida a partir do

comportamento, podem trazer contribuices para o campo.

Bastos et al. (2008b) acrescentam que serd de fundamental
importancia investigar a relagcdo do entrincheiramento com outros construtos, a
fim de proporcionar um maior entendimento do processo de entrincheiramento
na organizacao. Steel e Lounsbury (2009) afirmam que pesquisas que procurem
explicar as razdes pelas quais as pessoas saem (ou permanecem) nas
organizagfes sdo necessarias. Laczo e Hanisch (2000) apud Price (2000)
alertam que € improvavel que a saida da organizacdo possa ser explicada
apenas por variaveis como comprometimento ou satisfacdo. Empregados com
baixos niveis de comprometimento ou satisfacdo podem ficar na organizacao

porgue nao tem alternativas.

Em resposta a estas constatacdes, este estudo tem seu foco no
estudo das relacdes entre o comprometimento afetivo e o entrincheiramento
organizacionais e a saida da organizacdo a luz de percepcdes dos individuos
sobre suas alternativas (possibilidades de mobilidade) no mercado. Para tal, foi
proposto e testado um modelo explicativo para o processo de saida na
organizacdo estudada. Neste contexto, este estudo pretende colaborar para o
avanco deste campo através da proposta e teste de um modelo explicativo para
a saida da organizacdo levando em consideracdo o papel do entrincheiramento
neste processo.
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Modelos de Processos de Saida da Organizacao

Modelos de processos de saida geralmente tentam explicar a saida
voluntaria da organizacdo. Alguns destes procuram explicar este processo
através do estudo dos fatores que levam o individuo a sair da organizacao,
outros analisam este processo a partir das consequéncias da saida, e outros
gue descrevem aspectos metodoldgicos. Para Steel e Lounsbury (2009), séo

trés as conceituagdes mais utilizadas:

1) modelos universais — sdo aqueles que descrevem o processo de uma forma
gue explicariam o comportamento de qualquer individuo;

2) representacfes modais — procuram demonstrar 0 que é o comportamento
considerado “mais tipico” (que ocorre mais com mais freqiéncia);

3) modelos aplicados a grupos - que estariam restritos a um contingente
especifico de individuos, pois levam em contas variaveis situacionais

especificas dos mesmos.

Conforme apresentado no Quadro 14, muitos trabalhos, a exemplo do
presente estudo, focam em grupos especificos de trabalhadores (profissionais
com alto nivel educacional, profissionais operacionais, enfermeiros, etc.). Cabe
salientar que o exposto no Quadro 14 ndo pretende exaurir toda a lista de
trabalhos, mas apenas exemplificar.

Autores/ Ano Categoria Profissional
Paré e Tremblay (2007) Profissionais de Tecnologia da Informacao
Niederman et al. (2007) Profissionais de Tecnologia da Informacao
Lee (2002) Profissionais de Tecnologia da Informacao
Jiang e Klein (2002)* Profissionais de Tecnologia da Informacao
Lee (2000) Profissionais de Tecnologia da Informacao
Igbaria e Guimarées (1999) > Profissionais de Tecnologia da Informacao
Igbaria, Parasuraman e Badawy Profissionais de Tecnologia da Informacao
(1994) 2
Crepeau et al. (1992) 2 Profissionais de Tecnologia da Informacéo
Cohen e Freund (2005) Empregados de um Centro Comunitario
Allen, Shore e Griffeth (2003) Vendedores de Loja de Departamentos/ Agentes de

Seguro



Huselid e Day (1991)

Blau (1989) 3

Blau e Boal (1987)°
O’Reilly e Chatman (1986)
Arnold e Feldman (1982)

Supervisores de uma empresa do comércio varejista

Bancarios (Caixas)
Agentes de Seguro
Empregados de Universidade

Contadores

Autores/ Ano

Categoria Profissional

Mitchell, Holtom e Lee (2001)
Pierce e Dunham (1987)*
Steers (1977)*

Morrell et al. (2007)
Tourangeau e Cranley (2006) *
Lynn e Redman (2005) *
Holtom e O’Neill (2004)*
Ingersoll et. al. (2002)*
Stinglamber et al. (2002)*
Griffeth et al. (2000)*
Sjéberg e Sverke (2000)
Cohen (2000)

Lum et al. (1998)*

Gurney et al. (1997)*
Taunton et al. (1997)*
Kennerly (1996) *

Bycio et al. (1995) *
Mueller et al. (1994)*
Mueller e Price (1990) *
Parasuraman (1989) *
Werbel e Gould (1984) *
Mowday et al. (1979/1982)
Jamal (1981)*

Trabalhadores de supermercados e de hospitais

Trabalhadores de Hospitais
Trabalhadores de Hospitais
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)
Enfermeiros (as)

Enfermeiros (as)

Quadro 14 — Estudos X Categorias Profissionais
Fontes: 1= Wagner (2007); 2= Niederman et al. (2007); 3= Cohen (1993)

Decorrentes desta categorizagdo surgiram algumas questbes em
discussdo no campo: Seria possivel um modelo realmente universal? Como
explicar as variacGes do processo entre os diversos grupos? Que tipo de modelo

poderia capturar o que realmente e primordial no processo de deciséo de saida?
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A maioria dos modelos de processo de saida (a partir dos
antecedentes) deriva do trabalho seminal de March e Simon (1958) (STEEL e
LOUNSBURY, 2009). Mesmo assim, outro aspecto que injeta variagdo nos
modelos atuais € a sua base conceitual, ou seja, sdo produtos das teorias
vigentes no momento de sua proposicdo. Embora, em esséncia, todos o0s
modelos de processo de saida sejam calcados na teoria de processo decisorio,
outras teorias aportaram aspectos importantes aos mesmos, como: Teoria da
Acdo Racional, de Ajzen e Fishbein (1977), que clarifica a importancia das
intencdes neste processo; Teorias Econdmicas de Mercado e Trabalho, que
mostram as influéncias do mercado nas decisbes dos individuos; Teoria
Cibernética que mostra o processo de decisdo como um processo de acao,

retorno (feedback) e adaptacao, entre outras.

Steel e Lounsbury (2009) em sua revisdo dos modelos de processo
de saida propdem gue eles consistem de mecanismos nucleares e secundarios.
Os mecanismos nucleares sao os construtos utilizados consistentemente nos
modelos (independentemente do tipo), como por exemplo, atitudes afetivas
(como o comprometimento), intencdes (de permanecer/ de sair), percepcdes de
posicionamento em relacdo ao mercado (empregabilidade, mobilidade
percebida). O Quadro 15 apresenta mecanismos nucleares em diversos
modelos da literatura.

Modelos por Autores Atitudes em Intencéo de Percepcéo do
relacdo ao Sair/ Mercado do
emprego Permanecer Trabalho

March e Simon (1958) X X X

Mobley et al. (1979) X X X

Muchinsky e Morrow (1980) X X

Steers e Mowday (1981) X X X

Rusbult e Farrell (1983) X X

Sheridan e Abelson (1983) X

Jackofsky (1984) X X X

Hulin et al. (1985) X X X

Price e Mueller (1986) X X X

Gerhart (1990) X X X

Blau (1994) X X

Lee e Mitchell (1994) X X

Hom e Kinicki (2001) X X X

Steel (2002) X X X

Kammeyer-Mueller et al. (2005) X X X

Crossley, Bennett, Jex, & X X X

Burnfeld (2007)
Quadro 15 - Anélise de Componentes Padrédo dos Modelos de Processo de Saida
Adaptado de Steel e Lounsbury (2009)
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J& 0s mecanismos secundarios sao aqueles que complementam a
“estoria” e, segundo os autores citados, revelam-se “indispensaveis” para o
desenvolvimento do conhecimento no campo, sendo utilizados para amarrar
conceitos importantes e adicionar forma a ‘“esqueletos tedricos”. Estes
mecanismos dividem-se em: fatores pessoais (idade, tempo de casa, educacao,
responsabilidade familiar, por exemplo); fatores ligados ao emprego e a
organizacéao (percepcdes em relagcdo ao emprego, custos de sair, investimentos,
etc.); fatores ligados a mudanca (desejo de mudar; expectativas em relacdo a
emprego futuro, possibilidade de promocéo; etc.); fatores ligados as
consequéncias percebidas da saida (ndo relacionadas ao trabalho;
performance); e, por fim, fatores do processo de decisdo em si (pensamentos de

sair; choques; eventos criticos).

Modelos de processo de saida compartiham a mesma variavel
dependente. Todos tentam explicar um mesmo fendmeno. Portanto, a
sobreposi¢cdo conceitual nos modelos € inevitdvel. Apesar disso, uma
convergéncia tedrica completa ainda ndo existe. Considerando os modelos
apresentados no Quadro 12, € possivel comprovar estas afirmacdes ao

observar o detalhamento dos fatores de alguns destes modelos no Quadro 16.

Modelo Fatores

March e Simon (1958) —  Satisfacdo no emprego => Percepcédo do Desejo de Sair +
simplificado Percepcao da Facilidade de Sair=> Saida

Mobley et al. (1979) Valores Individuais => Respostas Afetivas (Comprometimento)

=> Alternativas de trabalho + condi¢ées do mercado => Intencéo
de Procurar + Intencédo de Saida => Saida

Miller, Katerberg e Hulin ~ Mobilidade na carreira => Satisfagdo com o emprego =>
(1979) Intencdes de saida => Saida

Steers e Mowday (1981)  Alternativas de trabalho + condi¢bes do mercado =>
Expectativas + Valores Individuais => Respostas Afetivas
(Comprometimento) => Intencéo de Saida => Saida

Feldman e Arnold (1982) Idade + Satisfacdo no emprego + Comprometimento =>
intencdo de procurar alternativas + percepcao de estabilidade +
tempo de casa => saida

Price e Mueller (1986) —  Percepcoes de Praticas Organizacionais => Satisfacdo => +
simplificado Comprometimento => Intengdo de saida => Saida

Quadro 16 — Exemplos de Modelos de Processos de Saida
Fonte: 1- Arnold e Feldman (1982); 2- Morrell et al. (2001)
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Para Sethi e King (1998), o valor do comprometimento para as
organizacdes é inquestionavel. E possivel observar no Quadro 13 que o
construto comprometimento esta presente em trés dos quatro modelos
detalhados. Steel e Lounsbury (2009, p.274) acrescentam que “construtos
atitudinais, como o comprometimento e a satisfacdo, tornaram-se pilares da

teoria sobre saida das organizacfes”.

Comprometimento afetivo refere-se a ligagdo emocional, ao
envolvimento, e a identificacdo que os individuos desenvolvem com a
organizacdo em que trabalham. Portanto, é razoavel concluir que o
comprometimento afetivo se desenvolve através de experiéncias positivas que
satisfazem as necessidades dos empregados. Esta € a razdo principal do
comprometimento ser considerado com uma variavel importante na maioria dos
modelos de previsdo de processos de saida. Com isso, é possivel, enfim, que
altos niveis de comprometimento tragam diversas consequiéncias positivas para
a organizagao como a disposicao para exercer esforco extra, comportamentos
de cidadania organizacional, e uma forca de trabalho mais estavel. Steel e
Lounsbury (2009) confirmam que o comprometimento afetivo possui um papel
central na literatura sobre rotatividade, como um dos antecedentes da intencéo

de permanecer/sair.

Autores como Becker (1960) e Kanter (1968) propbéem que 0s
individuos também se ligam a uma organizacdo como o0 resultado do
reconhecimento dos custos associados a sua saida e também pela falta de
alternativas que tornem estes custos palataveis. Becker (1960) batiza esta
ligacdo de “comprometimento de continuacdo”. A percepcao destes custos
advém da perda dos investimentos feitos e vantagens obtidas que seriam
perdidos com o término da relagdo com a organizacdo. Kanter (1968) chama
esta ligacéo de “comprometimento cognitivo de continuacéo” e afirma que ela se
estabelece quando ocorre lucro para o individuo em continuar na organizacdo e
0 reconhecimento deste lucro. Sem este reconhecimento, n&o ha

comprometimento.

Diversas pesquisas apontam que o comprometimento de continuagéo
possui uma relacdo positiva com a saida da organizacdo (BYCIO et al.,1995;
STINGLHAMBER et al.,, 2002; HOLTOM e O’NEILL, 2004; TOURANGEAU e
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CRANLEY, 2006). Seria l6gico pensar que o entrincheiramento se relaciona
positivamente com a saida também. Mas, se a prOpria conceituacdo do
individuo entrincheirado é de que ele se sente protegido e permanece na

organizagdo, essa nao deveria ser uma relagao negativa?

Estes mesmos estudos comprovam que individuos comprometidos
afetivamente tendem mais a permanecer na organizacdo do que aqueles que
nao sdo comprometidos. No entanto, os resultados da correlagdo entre
comprometimento e saida da organizacdo nao tem produzido resultados
contundentes em meta analises como Mathieu e Zajac (1990). Uma explicacéo
possivel € que existem variaveis mediando esta relacdo. Wierner e Vardi apud

Cohen (1993) afirmam que o tipo da ocupacéo € uma destas variaveis.

As multiplas definicbes e conceituagbes do comprometimento
organizacional lhe conferem um aspecto ndo muito comum como variavel
(WAGNER, 2007). Possivelmente isso acontece devido a sua multipla
dimensionalidade. Segundo Corley e Mauksch (1993, p.116), “a falha de
considerar mudltiplos tipos de comprometimento tem resultado em um
entendimento incompleto do papel que o comprometimento tem na retencéo

[...]", pois estes diferentes tipos podem estar em conflito um com o outro.

Cohen (1993, p.1154) também ja chamava atencdo para “a
necessidade de um re-exame conceitual e tedrico relacionado a medicdo do
comprometimento organizacional”. Este autor comenta as dificuldades
metodolégicas em torno do entendimento das relacbes entre o
comprometimento organizacional e a saida da organizacao:

Erros na previsdo [da saida] ocorrem porque empregados que
possuem baixos niveis de comprometimento ndo deixam a
organizacgédo por causa de ligagfes estruturais, poucas alternativas, e o
desejo por estabilidade (p.1153).

Algumas das questdes mencionadas por aquele pesquisador também
sdo: 1) os modelos causais para 0 processo de saida da organizacdo em geral
apresentam o comprometimento com uma variavel Unica, apresentando apenas
a base afetiva; 2) a maioria destes estudos utiliza o OCQ (Organizational
Commitment Questionnaire) como instrumento de medicéo e, segundo O'Reilly

e Chapman (1986), a versao de 15 itens do OCQ possui a sobreposicdo de
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alguns itens com o conceito de permanéncia que o comprometimento deve
predizer. Sethi e King (1998) adicionam que, no OCQ, o conteudo afetivo &
menos enfatizado do que o desejo de permanecer e de exercer esforco extra em
prol da organizacdo. Por outro lado, a Escala “Affective Commitment” proposta
por Meyer e Allen (1991) foca na ligacdo psicoldgica enfatizando elementos

positivos como afeicao, felicidade, lealdade, e pertencimento.

Comprometimento e Entrincheiramento

Classicamente comprometimento € visto como um conceito
multidimensional, e cada dimensdo deve ser entendida como parte de um
sistema. Estas dimensbes possuem: antecedentes, que podem ser
caracteristicas pessoais, do trabalho, relacbes entre grupos/lideres,
caracteristicas organizacionais e status de fun¢des; correlatos, como motivacéao,
satisfacdo, stress, envolvimento; e consequentes, como desempenho,
alternativas de trabalho, intencdo de procurar outro emprego ou deixar a
organizacdo, pontualidade, rotatividade e absenteismo (MATHIEU e ZAJAC,
1990; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; MEDEIROS et al., 2002). Os
antecedentes, correlatos e consequentes tendem a ser exclusivos ou
compartilhados entre as dimensdes. Assim, fatores que afetam uma dimensé&o
do comprometimento, podem causar impacto em outras dimensdes (MORROW,
1993; MEYER et al., 1993).

Para Meyer e outros (MEYER e ALLEN, 1991; MEYER e
HERSCOVITCH, 2001), comprometimento € uma ligacdo psicolégica em
relacdo a um foco que estabiliza comportamentos, advindo de trés bases
distintas: afetiva, normativa e instrumental. Comprometimento afetivo refere-se a
relacéo de afeicdo entre o individuo e um foco, sua identificacdo e envolvimento.
Comprometimento normativo reflete um sentimento de divida e obrigacdo moral
em relacdo ao foco. Ja o comprometimento instrumental, parece ser uma
antitese do comprometimento, e refere-se ao conhecimento e julgamento das
implicacdes, ou “pre¢o a pagar”’ pelo rompimento das relagcdes com o foco. Para
tal, os individuos contabilizam recompensas e custos de diversas maneiras:

primeiro, verificam o equilibrio entre o que recebem da organizacao (por ex.:
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beneficios, salario) em relagcdo ao que disponibilizam para ela (por ex.: tempo,
capacidades); segundo, avaliam se é vantajoso continuar na organizacao;
terceiro, avaliam a facilidade de deixar a organizacdo e as perdas potenciais que

teriam.

O construto do comprometimento organizacional tem sido
extensivamente estudado e sofrido muitas criticas e revisdes na literatura sobre
comportamento organizacional (O'REILLY e CHATMAN, 1986; BAR-HAYIM e
BERMAN, 1992; MORROW, 1993; MEYER e HERSCOVITCH, 2001; COHEN,
2003). O modelo proposto por Meyer e outros (MEYER e ALLEN, 1991; MEYER
e HERSCOVITCH, 2001) tem sido alvo de muitas destas criticas que apontam
para uma confusdo conceitual que cerca o construto de comprometimento. De
acordo com Bastos et al. (2008b), estes sdo os argumentos principais: (1)
escalas com baixos indices de confiabilidade; (2) inconsisténcias empiricas
envolvendo principalmente as bases de continuacdo e normativa; (3)
inconsisténcias conceituais na composi¢cao do construto, envolvendo dimensdes

atitudinais e comportamentais.

Diante deste quadro, Rodrigues (2009) propde chamar o
comprometimento de continuacdo de “entrincheiramento” e a separacdo deste
do construto do comprometimento. No estudo que realizou, a autora informa que
0 entrincheiramento se sobrepds conceitualmente e empiricamente com o
comprometimento de continuac&do. Para Rodrigues (2009), o entrincheiramento
refere-se a uma ligagdo com a organizacdo baseada em interesse, na falta de
alternativas e na constatacdo das perdas que seriam sofridas no caso de saida
da mesma. Adiciona, ainda que consiste em um estado psicolégico consciente
originado em condicbes ambientais (existéncia de investimentos e beneficios),
respaldado pela cognicdo (reconhecimento) e que possui implicacfes
comportamentais (permanéncia na organizagdo). A autora re-estrutura o
entrincheiramento em trés dimensdes: ajustamentos de posi¢ao social, arranjos

burocraticos e limitacédo de alternativas.

O modelo tedrico do entrincheiramento organizacional parte da
trajetoria do individuo na organizacdo, de seu reconhecimento em relacdo aos
custos associados a sua saida. Se este reconhecimento ndo acontece, nao

ocorre entrincheiramento. O individuo pode também reconhecer que ha custos,
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mas perceber outras oportunidades de trabalho os compensem. Os estudos de
Rusbult e Farrell (1983) e Meyer et al. (2002) apontam que 0 comprometimento
de continuagdo se desenvolve tendo como base a percepcdo de falta de
alternativas. Pois, oportunidades de emprego reduziriam os custos percebidos
de deixar a organizacdo e, portanto, aumentariam a intencdo de sair. Desta
forma, o mesmo deve se aplicar ao entrincheiramento. Este modelo supde ainda
gue o trabalhador entrincheirado pode ou nédo ter um vinculo afetivo com a

organizagao, variavel que impactara em seu comportamento.

O Modelo Proposto

O modelo proposto e testado neste estudo parte dos fatores (ou
antecedentes) que influenciam no processo de saida da organizacdo. Entre
estes fatores, estd o entrincheiramento. Tanto o comprometimento como o
entrincheiramento sdo vinculos desenvolvidos pelo empregado em relacdo a
organizacdo. Ambos definem razdes para permanecer na organizacdo. No
entanto, a natureza destes vinculos € diferente e existe consideravel corpo
empirico que da apoio a idéia de que os seus impactos sdo diferentes. Para
Sethi e King (1998), comprometidos afetivamente tem menos intencdo de sair
(portanto, mais intencdo de permanecer) e maiores niveis de satisfacdo, auto-

estima, e menores niveis de estresse.

J4 os entrincheirados (vinculados instrumentalmente), embora
permanecam na organizagdo, caracterizam-se por satisfagdo e auto-estima
reduzida e altos niveis de estresse, portanto, ndo possuem intencdo de
permanecer. Assim, hipotetiza-se que, embora relevante, a relacdo destes em
relacdo a intencdo de saida da organizacdo serd de natureza diferente. Para
Griffeth et al. (2000) apud Wagner (2007), o tempo na organizagéo tem efeito

negativo sobre a saida voluntéria.

E esperado que o comprometimento afetivo se relacione
positivamente com a intencdo de permanecer e negativamente com a saida
como atesta o vasto numero de estudos e meta analises sobre esta (WAGNER,
2007; COHEN, 1993; ARNOLD e FELDMAN, 1982). Embora outras pesquisas

tenham encontrado uma relacdo negativa entre comprometimento de
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continuacgéo e intencédo de saida (JAROS et al., 1993; COHEN, 1993; CHEN et
al., 1998), existe evidéncia empirica de que dependendo da base afetiva ou de
continuagdo, 0 comportamento relacionado ao comprometimento

(sair/permanecer) pode variar.

Para Wagner (2007), a questdo se a relacdo entre comprometimento
organizacional e a saida da organizacdo é direta ou indireta continua a nao ter
uma resposta concreta. No entanto, a maioria dos estudos posiciona o
comprometimento organizacional como indiretamente relacionado com a saida
da organizacdo, sendo frequentemente reconhecido com um antecedente da
intencdo de sair (ou alguma variacdo desta variavel como intencdo de
permanecer), que prediz a saida efetiva. Alguns estudos mostram que o
comprometimento organizacional prevé melhor outros antecedentes da saida,
como a intencéo, do que a saida em si. Por exemplo, Steers (1977) reporta uma
correlacdo entre comprometimento com intencdo de permanecer na ordem de
B= -.31 e com a saida efetiva de p= -.17). A Tabela 17 reporta outros valores
encontrados (B e R? em diversos estudos para a relacdo entre

comprometimento e saida/ intencéo de saida.

Tabela 17 — Valores da relagcdo Comprometimento — Intencéo - Saida

Estudo (Autores) Comprometimento => Comprometimento =>
Intencédo de Saida/ Saida
Permanecer

Vandenberghe e Tremblay (2008) -,046 e -,052 -X-
-,018 (Afetivo) -X-

Paré e Tremblay (2007) -,013 (Continuag&o)

Tourangeau e Cranley (2006) * ,034 (Permanecer) Negativa
Lynn and Redman (2005) * -,042 Negativa
Carmeli e Gefen (2005) B =-53 -X-

Holtom and O"Neill (2004) * -,011 Negativa
Allen, Shore e Griffeth (2003) B=-34 -X-

Ingersoll et. al. (2002)* -,013 Negativa
Stinglamber et al. (2002)* -,037 (afetivo) Negativa

-,043 (continuacéo)

Griffeth et al. (2000) * -,023 Negativa
Sjéberg e Sverke (2000) -0,23 Negativa

Estudo (Autores) Comprometimento => Comprometimento =>
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Intencédo de Saida/ Saida
Permanecer
Lum et al. (1998) " -,037 Negativa
Taunton et al. (1997)* -,024
Bycio et al. (1995)* -,022 (Afetivo) Negativa
-,023 (Continuacao)
Mueller et al. (1994)* ,038 (Permanecer) Negativa
Randall e Cote (1991) ,060 (Afetivo) -X-
,018 (Continuacao)
Mueller e Price (1990) * ,034 (Permanecer) -,038
Werbel e Gould (1984) * -X- -,018
Steers (1977)" ,031 (Permanecer) -,017

Fonte: 1 — apud Wagner (2007) R?

Cohen (1993) também revelou que esta relacdo é mais forte nos
estados iniciais da carreira do que em estados mais avangados. Outro
importante achado deste estudo foi a constatacdo de que o tempo que se passa
entre a medi¢cdo do comprometimento e a efetiva saida da organizacdo também
deve ser levado em consideracdo, demandando que esta seja uma variavel de
controle nos estudos que enfocam o comprometimento como preditor da saida
da organizacdo. Quanto maior for o intervalo entre a medicdo do
comprometimento e a saida, maior € a probabilidade de que eventos diversos
no contexto organizacional influenciem a decisdo do individuo de deixar a

organizacéo, baixando o poder preditivo do comprometimento.

A variacdo do nivel de comprometimento com a organizacdo dos
individuos que estdo em inicio de carreira € maior devido a influéncia das
propensdes individuais sobre o desenvolvimento dos vinculos neste estagio de
maturidade na vida. O comprometimento também variard& em funcdo das

alternativas disponiveis e percebidas (MOWDAY et al., 1982).

Para Cohen e Hudecek (1999), a instabilidade do nivel do
comprometimento com a organizacgéo resulta de muitas mudangas que podem
ocorrer durante um tempo mais curto. Para individuos em estagios mais
avancados de carreira, estas mudancas acontecem em tempos mais longos.
Eles sdo mais orientados a estratégias de mais longo prazo e tem sua

mobilidade mais reduzida em func¢do dos vinculos estruturais ja estabelecidos
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com a organizacdo. Seus niveis de comprometimento tendem a declinar mais

lentamente, pois possuem expectativas mais realistas devido a experiéncias

anteriores.

Desta forma, a relagcdo entre comprometimento com a organizagao e

saida é mais forte para estes individuos. Com base no exposto, na Figura 23 é

proposto um modelo para explicar a saida na organizacdo estudada:

Antecedentes Consequentes

(o e s s s mm s s mm s s mm s 1
g I H6 ]
o H3 I
= Tempona  |rees=- p»| Comprometimento H4 .
5 Organizag&o Afetivocoma | " A 2
p (TO) Organizagéo [
© (CA) .

| x
- = Intencéo de
Permanecer na H8 _ Saida
Organizagao "
g (IP)
Percepgéo de Entrincheiramento

2 Mobilidade naOrganizagdo = = |
% (PM) (EO) H5 T
= I
o T H7 .

_____________________ ]

INDIVIDUO ORGANIZAGCAO

Figura 23 — Modelo Hipotetizado — 4

seguintes:

As hipoéteses representadas no modelo ilustrado na Figura 23 sdo as

(H1) A percepcao de mobilidade é preditora do comprometimento (a)

e do entrincheiramento (b).

(H2) O tempo na organizagdo Iinfluencia positivamente o

Entrincheiramento.

(H3) O tempo na organizacdo influencia negativamente o

Comprometimento.

(H4) O Comprometimento com a organizagao influencia

positivamente a intencédo de permanecer;

(H5) O Entrincheiramnete influencia negativamente a intencdo de

permanecer.
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(H6) O Comprometimento afetivo influencia negativamente a saida da

organizacao.

(H7) O Entrincheiramento influencia negativamente da saida da

organizagao.

(H8) A intencéo de permanecer influencia negativamente a saida da

organizacao.

Método

Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre comprometimento e o
entrincheiramento organizacionais, assim como sobre os modelos do processo
de saida das organizacfes. Tal pesquisa viabilizou o conhecimento sobre o
historico e o estado da arte nos topicos abordados. A partir dai, foi delineado o
modelo proposto e escolhidos o0s instrumentos a serem utilizados no
guestionario da pesquisa. Além disso, foi feita a pesquisa documental em
entrevistas de desligamento conduzidas na organizacdo alvo. ApGs a coleta e
tratamento dos dados, foram elaboradas as analises, interpretacbes e

conclusoes.

Universo, Amostra, Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

Este estudo enfoca profissionais de Tecnologia da Informacéo (TI).
Estes profissionais atuam para viabilizar os sistemas e aplicagfes que formam a
espinha dorsal do mundo de negdcio atual. Suas atividades sdo extremamente
ricas em conhecimento e demandam um nivel de atualizacéo alto. O mercado
em que se inserem ndo para de crescer. Nos Estados Unidos, a demanda por
estes profissionais cresce numa razao quatro vezes maior do que a de outros
profissionais (NIEDERMAN et al., 2007). Estes fatores tornam a saida deste tipo
de profissional algo custoso e que pode trazer crises de continuidade para as

organizacoes.

A pesquisa foi realizada em uma empresa de Tecnologia da
Informacdo de ambito nacional, que foi escolhida devido a possibilidade de
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acessar pessoas em diferentes localidades. A empresa permitiu acesso a um
grupo de aproximadamente 1200 pessoas. Participaram pessoas de varios
estados, totalizando 307 respondentes, o0 que corresponde a mais de 25% do

universo pesquisado.

No caso de individuos que trabalham com tecnologia, o ritmo de
mudancas que ela imprime demanda rapida adequacdo e reciclagem de
conhecimento e habilidades. Estas mudancas tornam necessario para as
organizacbes e o0s individuos que seu conjunto de capacidades e
conhecimentos esteja atualizado. Pode existir na area tecnoldgica, portanto,
uma trincheira que diz respeito ao conhecimento, que € especifico e sé pode ser
utilizado em um conjunto reduzido de organizac¢des, reduzindo as alternativas
dos individuos. Por outro lado, o mercado de Tecnologia de Informagéo tem
como caracteristica oferecer muitas oportunidades para os profissionais que

atuam no setor.

Para aplicacdo do questionario foi utilizado um sistema de
questiondrio eletrénico auto-aplicavel disponibilizado via internet. Tal
procedimento facilitou o processo e ampliou a participacdo para todas as
unidades da empresa e para os colaboradores alocados em clientes. Outra
razao para esta tatica foi o fato do questionario ser longo e exigir boa vontade
por parte dos respondentes. O questionario ficou disponivel entre julho a
setembro de 2009 e dividiu-se em quatro partes: itens demogréaficos e
funcionais; itens relativos ao comprometimento afetivo e ao entrincheiramento;
itens relativos a percepcdo de mobilidade e alternativas; e itens relativos a
intencdo de permanecer na organizagdo. O segundo grupo consistiu das
escalas propostas por Bastos et al. (2008a) e (2008b) respectivamente para
medir comprometimento afetivo e entrincheiramento. No terceiro grupo, foi
aplicada a escala para aferir a percepcao da mobilidade. No quarto grupo, foi
aplicada a escala de Intengbes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional (EICCO) desenvolvida e validada por Menezes (2006) que mede

a intencdo de permanecer.

A variavel para saida foi calculada a exemplo de Cohen e Hudecek
(1999) e representa a quantidade de dias que o individuo levou para sair da

organizacdo apos responder ao questionario auto-aplicavel. Este calculo foi



159

efetuado com base nas datas de saida obtidas nas entrevistas de desligamento
da organizacao (saida = data saida efetiva — data coleta questionario). A coleta
das datas de saida foi realizada durante um ano apds o final da coleta das
demais variaveis. A utilizacdo de dados secundéarios esta justificada na
confiabilidade esperada, visto que os numeros obtidos sdo resultado de um
processo organizacional controlado (e que tem responsabilidades legais e
fiscais em seu bojo). Esta varidvel tanto poderia representar permanéncia
guanto saida. Como foi escolhido trata-la como saida, as rela¢gdes com elas sédo
invertidas. Por exemplo, a hipétese H7 afirma que o entrincheiramento afeta
negativamente a saida. Ou enunciado possivel seria que ele afeta positivamente

a permanéncia.

Vale ainda ressaltar que em seu trabalho, Cohen e Hudecek (1999)
utilizam esta variavel para representar “turnover” cuja traducao seria “saida”. No
entanto, refere-se a permanéncia do individuo apds a coleta. O conceito de
“saida” tem sido considerado como o contrario (reciproco) da permanéncia. Ou
seja, a ndo permanéncia, embora alguns autores alertem que estes processos
podem ser relacionados, mas nao reciprocos (MITCHELL et al., 2001; STEEL et
al., 2002 apud STEEL e LOUNSBURY, 2009). Neste estudo, no entanto, é
utilizada a abordagem do mainstream e estes termos sao tratados como
reciprocos, pois como Cohen (1993) e Cohen e Hudecek (1999) alertam, a
utilizacdo de uma variavel continua para representar um evento (que em si €
uma variavel discreta) consiste em uma estratégia metodolégica que pode

conduzir a resultados mais relevantes.

A amostra foi dividida em trés grupos: os individuos que
permaneceram, 0S que sairam voluntariamente, e 0s que sairam
involuntariamente (demitidos). O dltimo grupo, com 26 individuos, foi retirado da
amostra. Segundo Morrell et. al. (2001), a saida involuntaria pode ocorrer por
motivos que séo independentes da vontade do sujeito, como corte de custos,
reestruturacdo. Portanto, a inclusdo destes casos em um estudo de processo de

saida nao é aconselhada.

O segundo grupo consiste de 65 individuos, correspondendo a uma
taxa de saida voluntaria (“turnover”) de 23%. Para estes, a saida foi um

processo genuinamente voluntario, resultado de um processo de decisdo. O
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grupo dos individuos que permaneceram consiste de 216 pessoas,
representando 70% da amostra original. A varidvel saida para estes ndo foi
incluida no modelo. No estudo descritivo, € possivel ver que ela possui o valor
maximo do tempo que se passou entre as duas coletas (questionarios e datas

de saida).

Tratamento e Analise dos Dados

Os dados foram analisados e tratados para verificar a presenca de
guestionarios incompletos (missing values), identificar e retirar questionarios que
nao se encaixavam (outliers). As questdes respondidas nas escalas receberam
um valor de um a seis referente a escala tipo Likert. O item neutro (nem contra

nem a favor) néo foi utilizado. Os itens negativos das escalas foram invertidos.

Foi analisada a consisténcia interna das escalas utilizadas, bem como
verificada a validade dos fatores delas extraidos por meio da Analise da
Confiabilidade, que calcula a consisténcia interna do instrumento, permitindo
avaliar as propriedades psicométricas das escalas e dos itens que as compdem,
através do célculo do coeficiente Alpha de Cronbach para cada dimensao. Este
coeficiente compara a variacdo total da escala com as variancias dos itens
individuais. Escalas que apresentam este coeficiente acima de 0,60 sao
consideradas consistentes (MALHOTRA, 1996).

Para testar o modelo proposto foi utilizada Analise de Regresséo,
utilizando o método Stepwise. O modelo proposto foi testado separadamente
para os dois grupos — 0S que sairam voluntariamente e 0s que permaneceram.

No entanto, nas analises descritivas e correlacdes foram utilizados em conjunto.

Resultados e Discussao

O nivel de escolaridade dos respondentes é alto, com 63% com
formacdo universitaria completa, sendo que 25% possuem titulos de poés-
graduacdo. Considerando aqueles que estdo fazendo curso universitario, este
namero eleva-se para 82%. A renda familar bruta média encontrada foi R$
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5.360,59 com desvio padrao de R$ 3.761,27. A renda individual correlaciona-se
fortemente, na ordem de 0,339, com a idade na amostra. Existe regime de
trabalho de 6 horas para quem esta cursando a universidade, o que lhes reduz

a renda.

No tocante a faixa etaria, 22% da amostra tem até 25 anos.
Expandindo-se para 30 anos este limite, atinge-se 34% da amostra,
caracterizando-a como formada por individuos bastante jovens. Em relacdo a
sexo, 68% sédo do sexo masculino, demonstrando o seu dominio em ambientes
tecnoldgicos. A distribuicdo da amostra por estado civil revela que 61% sao
solteiros, 31% séo casados e 8% possuem outros estados civis. Consoante com
estes dados, a distribuicdo por dependentes aponta que 73% n&o possuem
dependentes.

Em relacdo a natureza da ocupacdo, 15% ocupam posicoes de
chefia. Estratificando-se a amostra por tempo de casa, observa-se que 24,2%
estdo no seu primeiro ano na organizagao. Este percentual desce para 20,7%
para aqueles que estdo entre um ano e 18 meses. Pode-se inferir que uma
razao provavel para esta queda seria a conclusdo do curso universitario, o que
abre maior leque de opcbes de emprego no mercado aos concludentes, pois a
organizagdo contrata universitarios a partir do sexto semestre de curso. Entre
mais de 18 meses e trés anos, este percentual sobe para 28,2%. Ja a fatia para
mais de trés anos na organizacgao representa 26,7%. A maioria dos participantes
(45%) trabalha em Salvador, 15% em S&o Paulo, e o restante em outras

localidades.

Todas as escalas utilizadas apresentaram bons niveis de
confiabilidade (acima de 0,6), conforme pode ser visto na Tabela 18. O indice de
confiabilidade mais alto foi o encontrado para a escala “Comprometimento
Afetivo com a Organizacdo” (BASTOS et al., 2008a).
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Alpha N . Qtd
Escala Cronbach validos Nivel Itens
Comprometimento Afetivo com a ,904 306 Excelente 10
Organizacéo
Entrincheiramento na Organizacgao ,864 307 Muito Bom 17
Intencdo de Permanecer , 754 307 Bom 07
Percepcao de Mobilidade/Alternativas ,854 307 Muito Bom 12

A Tabela 19 apresenta o perfil da amostra em relacdo as variaveis

centrais do estudo, que compdem o modelo hipotetizado apresentado na Figura

23. E possivel observar que a média mais alta refere-se a percepcéo de

mobilidade. Este resultado se coaduna com a média mais baixa ser relativa ao

entrincheiramento. A percepcao de mobilidade encontrada pode ser explicada

pelo fato do segmento de Tecnologia da Informacao (TI), onde a organizacao

pesquisada se insere, possuir grande quantidade de vagas abertas e alta

demanda por profissionais experientes. Um indicador desta demanda é o

namero de vagas aberto na organizacdo pesquisada no tempo da coleta dos

dados, que ultrapassava 500 (para todo o Brasil). A média de comprometimento

encontrada foi a segunda mais alta entre as variaveis estudadas. J4 a a

intencdo de permanecer apresentou a menor media entre elas.

Tabela 19 — Valores Descritivos da Variaveis Centrais

Variavel N Minimo Maximo Média Desvio
Padréo
Tempo para sair (Pos Coleta) — 281 0 391 302,60 90,89
dias
Intencédo de Permanecer 281 1,00 5,86 3,14 ,86
Comprometimento com a 281 1,00 6,00 4,19 ,89
Organizacéo
Percepcao de Mobilidade 281 3,08 6,00 4,69 ,64
Entrincheiramento 281 1,00 4,47 2,50 ,70
Entrinc Lim Alternativas RED 281 1,00 5,00 2,46 ,86
Entrinc Ajustes Posicdo Social 281 1,00 4,43 2,18 ,82
Entrinc Arranjos Buroc 281 1,00 5,80 3,00 ,99
Tempo de Casa — dias 279 156 5651 1289,36 1054,24
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A analise comparativa das variaveis centrais estudadas agrupadas
pelos dois grupos estudados da amostra inicial, mostrada na Tabela 20, permite
observar diferenca significativa no nivel do comprometimento afetivo com a
organizagdo, sendo este mais alto no grupo que permaneceu. E possivel
também observar que o nivel de Entrincheiramento € maior para o0 grupo que
permaneceu, sendo 0s arranjos burocraticos o fator preponderante. Estes
arranjos, segundo Bastos et al. (2008b) dizem respeito ao seguinte: 1)
Estabilidade e ganhos financeiros que seriam perdidos caso deixasse aquela
organizacdo; 2) Desejar ndo perder os beneficios e ganhos financeiros ja
adquiridos, como férias pagas, participacdo nos lucros, remuneracao variavel,
beneficios de assisténcia médica, odontolégica, previdéncia privada,
aposentadoria, etc.; 3) Temer perder ou reduzir a estabilidade que possui na

organizacdo em que trabalha.

Tabela 20 — Variaveis Centrais por Grupo

Variavel Perm. Saida F Sig.
Vol.

Intencédo de Permanecer — (P) 3,19 2,97 2,165 0,117
Comprometimento Afetivo c/Organizacéo — (C) 4,27 3,93 3,791 0,024
Percepcao de Mobilidade/Alternativas — (M) 4,66 4,81 1,310 0,271
Entrincheiramento na Organizacgéo — (E) 2,55 2,35 2,250 0,107
Entrinc Lim Alternativas RED 2,49 2,38 1,621 0,199
Entrinc Ajustes Posicao Social 2,22 2,04 1,194 0,305
Entrinc Arranjos Buroc 3,07 2,75 2,753 0,065

Tempo de Casa (dias) 1303 1050 0,319 0,727

~

Outro aspecto que foi analisado diz respeito a natureza do cargo
ocupado. Ou seja, ao estagio de carreira em que se encontra o individuo. Cohen
(1993) aponta que a relagdo entre comprometimento e saida é mais forte nos
estados iniciais da carreira do que em estados mais avancados. Portanto, torna-
se importante conhecer o estagio de carreira dos respondentes. Esta analise,
apresentada na Tabela 21 a seguir, revelou que 15% da amostra possuem
cargo de chefia. Além disso, a distribuicdo por senioridade se configura da
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seguinte forma: (1) sénior — 33,8%; (2) pleno — 26,2%; (3) junior — 40,0%,

demonstrando que ha uma distribuicdo adequada na amostra.

Tabela 21 — Variaveis Centrais do Grupo Saida Voluntaria por Natureza do Cargo

Variavel Chefia Sem F Sig.
Chefia

Intencéo de Permanecer — (P) 3,35 3,10 3,219 0,074
Comprometimento Afetivo ¢/Organizacéo — (C) 4,47 4,14 4,964 0,027
Percepcao de Mobilidade/Alternativas — (M) 4,59 4,71 1,305 0,254
Entrincheiramento na Organizagéo — (E) 2,77 2,46 7,763 0,006
Entrinc Lim Alternativas RED 2,63 2,41 2,419 0,121
Entrinc Ajustes Posi¢édo Social 2,38 2,15 3,008 0,084
Entrinc Arranjos Buroc 3,47 2,93 11,318 0,001
Tempo de Casa (dias) 2096,86 1141,92 33,682 0,000

A intencdo de permanecer € maior nos individuos que ocupam cargos
de chefia, assim como seus niveis de comprometimento com a organizacdo e
entrincheiramento. A percepcado de mobilidade é menor. Esta analise mostra o
valor da idade e do tempo de casa como indicadores relevantes e adequados
para o estagio de carreira, pois ambos séo significativamente diferentes entre os
grupos. A dimensdo Arranjos Burocraticos do entrincheiramento revelou a
diferenca mais relevante quando comparando individuos com cargo de chefia
com os demais. As demais se apresentam ligeiramente mais elevadas, mas de
maneira ndo tdo contundente. Isso explica o resultado do entrincheiramento

total, que ndo sugere a forca dos arranjos burocraticos.

Embora Morrell et al. (2001) alertem que, nas entrevistas de
desligamento, os entrevistadores podem nao desejar pressionar os empregados
ou ndo desejem registrar aspectos negativos da organizagdo e que, da mesma
forma, os empregados entrevistados podem ser reticentes a respeito das razdes
de sua saida, foram analisadas as percepcfes dos individuos em relacdo ao
contexto organizacional, coletadas a partir das entrevistas de desligamento, a
fim de ilustrar o processo decisorio da saida voluntaria da organizagdo. Em
relacdo a chefia imediata: (1) 69,6% concordam que o “gestor trabalhava com e
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para todos os membros de sua equipe igualmente”; (2) 71,2% que 0 mesmo
delegava tarefas pertinentes aos seus conhecimentos; (3) e 48,4% concordam
que seu superior hierdrquico imediato conseguia apresentar solucdes para
problemas de relacionamento entre os membros da equipe. Estes numeros

parecem indicar ndo haver grandes problemas entre chefia-subordinados.

Em relacdo a satisfacdo em suas atividades, 75,7% sentia que
realmente fazia parte da equipe que trabalhava e apenas 53,0% que suas
atividades eram desafiadoras. No tocante aos profissionais de Tl, pesquisadores
tém sugerido que as organizacdoes viabilizem niveis de expectativas de
crescimento na carreira do individuo como forma de retencdo. Outra
recomendacdo tem sido um desenho de cargos que incorpore também
variedade, desenvolvimento e desafio (NIEDERMAN et al., 2007). O exame do
motivo principal informado para a saida voluntaria na organizacdo pesquisada
demonstra a pertinéncia desta sugestdo, pois 51,5% apontam para melhor

oportunidade de carreira.

As correlagbes entre as variaveis do modelo encontram-se na Tabela
22. A mais forte correlacdo encontrada foi entre a percepcéo de mobilidade e o
entrincheiramento, o que se deve, certamente, a existéncia de alguma

sobreposicao da primeira com a dimenséo falta de alternativas do segundo.

A relacdo do comprometimento apresentou-se mais forte com a
intencdo de permanecer do que com a permanéncia em si. O entrincheiramento,
ao contrario do comprometimento, relaciona-se mais fortemente com a saida do

gue com a intencdo de permanecer.
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Tabela 22 — Correlagdes entre as Variaveis Centrais (Nucleares e Secundarias)

(n=281 — geral — 2 grupos) (S) (P) © (M) (B)
Saida (Tempo Pés 12 Coleta para Sair) - (S) 1

Intencdo de Permanecer — (P) -,102 1

Comprometimento Afetivo c/Organizacdo — (C) -,156**  446** 1

Percepcao de Mobilidade/Alternativas — (M) ,119* ,004 ,351** 1
Entrincheiramento na Organiza¢éo — (E) -,169** ,072 -,209  -,652** 1
Entrinc Lim Alternativas RED -131*  222%*  |169** -, 370** -
Entrinc Ajustes Posicdo Social -127 - 072 -,126* -,664** -
Entrinc Arranjos Buroc -,143* ,063 ,061 -, 474* -
Tempo de Casa 034  -174**  -104  -120* ,186**

** Correlacéo é significativa no nivel 0,01. * Correlagéo é significativa no nivel 0,05.

Cohen e Hudecek (1999) afirmam que a relacdo negativa entre
comprometimento organizacional e saida da organizacdo € mais forte para
profissdes liberais, homens de negocios, empregados de escritério e
administracao (“white collars”, r=-.26) do que para aquele que executam
trabalhos menos ligados ao conhecimento e mais manuais (“blue collars”, r=-
.14). Este é o caso da organizacdo estudada, onde a amostra é composta por

profissionais de tecnologia da informacéao.

O argumento de que o tipo de profissédo pode moderar a relagao entre
comprometimento com a organizacdo e a saida dela tem suas raizes plantadas
na teoria de comprometimento organizacional, em especial na teoria de Becker
(1960), que se refere ao processo no qual os individuos contabilizariam
recompensas e custos de sair da organizagcédo. Segundo Lee (2000), pessoas
com atuagao mais operacional recolocam-se em posi¢éo similar mais facilmente
desde que seu conjunto de conhecimentos seja transferivel entre organizacoes,
pois existem mais posi¢cdes operacionais disponiveis do que gerenciais. Por
outro lado, esta pesquisadora acrescenta que as empresas trabalham mais para
reter profissionais com fungdes mais diferenciadas e menos operacionais e que
Wierner e Vardi (1980) ja apontavam as diferencas que poderiam existir na forca

da relacdo entre comprometimento e saida da organizacdo para profissdes
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diversas. No caso de profissionais de tecnologia da informacado, existe um
mercado com demanda em alta para profissionais qualificados. Isto implica na

percepcao de alternativas viaveis a organizacao atual.

No estudo de Sethi e King (1998) com profissionais de sistemas de
informacédo, o comprometimento de continuacdo nao se relacionou com tempo
de casa. E um achado importante porque destoa do senso comum de que
empregados em estagios mais avancados de carreira reconhecem seus
investimentos e as perdas que teriam ao sair de uma organizacdo de maneira
mais contundente. Para Cohen (1993), existem ambiglidade e incerteza em
relacdo ao uso do tempo de casa como indicador de estagio de carreira. Este
autor sugere que as diferengcas entre estes dois indicadores de estagios de
carreira precisa ser mais investigada. Foi possivel observar que, nesta amostra,
o0 tempo de casa se correlaciona negativamente com a percepcdo de
mobilidade, e positivamente com o entrincheiramento. Assim, a medida que o
individuo amadurece e se ajusta a posicao social que ocupa na organiza¢ao, por
meio de um processo adaptativo que consiste no estabelecimento de papel
social e formacao de relacionamentos profissionais, aléem da exigéncia de tempo
e recursos para o aprendizado, parece mais dificil deixar a organizacéo, pois
seria necessario renunciar ao espago conquistado. Além disso, em funcdo dos
investimentos realizados, sua percepcédo de mobilidade diminui na medida em

gue ele fica mais tempo na organizagao.

Ao contrario dos achados de Vandenberghe e Tremblay (2008) em
relacdo ao comprometimento de continuagéo, a dimensao Falta de Alternativas
se relacionou com a intengdo de permanecer na organizagcdo. As demais
dimensdes se relacionaram com a saida efetiva, mas ndo com a intencao. Estes
resultados tém consisténcia com a teoria que suporta o0 conceito do
entrincheiramento. Como nao percebe alternativa, 0 sujeito tenciona

permanecer.
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O Entrincheiramento e o Comprometimento no Processo de Saida
Voluntéria

Para testar o modelo proposto na Figura 23, foi conduzida analise de
regressao utilizando o método Stepwise. Os resultados obtidos para o grupo que

saiu voluntariamente estéo ilustrados na Figura 24.

Antecedentes Consequentes
F=6,385 I p= 152
2 R?=.078 F=7.573
2 p=014 | o iment R2=.052
omprometimento =001
z Tempona  |o_ 103 pr b= 446 P
N Organizagio Afetivo com a Ll
9, (T0) .,o‘ Organizagdo .
o (CA) 1
- o "m= « =] Intengéode
(=,167*) J p= ’303..‘ F=104,612 F=69,296 | Permanecerna L] saia
’,o’ R2=.434 R?=.199 Organizagéo
s p=.001 p=.000 (IP)
Percepcdo de Entrincheiramento
2 Mobilidade 1 naOrganizacdo
E (PM) p==-.630 (EO)
>
]
o
I B= —,165

INDIVIDUO ORGANIZACAO

Figura 24 — Modelo Obtido — 4 - Saida Voluntéria

A percepcao de mobilidade se configurou como preditora tanto do
comprometimento quanto do entrincheiramento, comprovando a Hipotese 1. A
natureza desta relacdo € oposta nos dois construtos. Ou seja, quanto menor a
percepcdo de mobilidade, maior o entrincheiramento, e menor o

comprometimento. A forga do poder preditivo deste fator € maior sobre o

entrincheiramento (= -,630) do que em relagcdo ao comprometimento ($=,303).

Ao contrario do enunciado da Hipétese 2, o tempo de casa néo se
configurou como preditor do comprometimento. Cohen (1993; 2007), entre
outros autores, defende que o comprometimento tende a se arrefecer com o
tempo, devido ao ajustamento de expectativas nao correspondidas. Embora
com uma forca moderada (p=,103), o tempo de casa se configurou como

preditor do entrincheiramento, comprovando a Hipétese 3.



169

O comprometimento afetivo com a organizacdo se revelou como
antecedente da intencao de permanéncia (=,446), validando a Hipotese 4. Ja o
entrincheiramento ndo se configurou como preditor da intencdo de permanéncia,
ao contrario do que defendia a Hipotese 5. O comprometimento e o
entrincheiramento em conjunto predizem a permanéncia (ou ndo sair) na
organizacdo com R? na ordem de ,052 e p=,001, confirmando as Hipéteses 6 e
7. A forca deste poder preditivo é baixa e equilibrada entre os dois construtos.
O entrincheiramento se apresentou ligeiramente mais preponderante (= -,165)

do que o comprometimento (B= -,152).

Pesquisas anteriores no segmento de TIl, como Paré e Tremblay
(2007), apontam que o0 comprometimento afetivo com a organizacdo se
relaciona negativamente com intencdo de sair da organizacdo. No presente
estudo, esta relacdo é positiva com a intencdo de permanéncia. Ao pensar a
permanéncia como a antitese da saida, estes achado sdo convergentes. Meyer
et al. (2002), Cohen (1993) e Wagner (2007) em suas meta analises também
encontraram relacdes negativas entre intencdo de sair e saida da organizacéo,
tanto para o comprometimento afetivo quanto para o comprometimento de
continuacdo. No entanto, apenas a dimensao de sacrificios percebidos do
comprometimento de continuacdo se relacionou com intencdo de saida. A
dimenséo falta de alternativas ndo se correlacionou. O mesmo resultado foi

encontrado por Vandenberghe e Tremblay (2008).

A intencdo de permanéncia ndo se revelou preditora da saida (n&o
permanéncia) ao contrario do que era esperado e enunciado na Hipotese 8.
Afinal, a intencdo de permanecer € identificada por Steel and Lounsbury (2009),
em sua revisao sobre os estudos neste campo, como um dos mecanismos

nucleares nos modelos de processos de saida da organizacao.

O papel mediador da intencédo na relacdo entre comprometimento e
saida tem sido comprovado em estudos, sendo condizente com a teoria de
atitude-comportamento (SJOBERG e SVERKE, 2000). Desta forma, pode-se
inferir que os individuos comprometidos tem a intencdo de ficar, mas né&o
necessariamente o fazem. Ja os individuos entrincheirados ficam, mas néo

possuem esta intencao.
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Dando prosseguimento ao estudo, a aplicabilidade do modelo

hipotetizado foi testada utilizando o grupo que permaneceu na organizacao. Foi

aplicada a mesma técnica anterior (regresséo linear, método Stepwise). Os

resultados obtidos estéo ilustrados na Figura 25.
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Figura 25 — Modelo Obtido — 4 — Remanescentes

A variavel Saida nao se aplica neste modelo porque ele se refere ao

grupo que permaneceu na organizacdo. Das cinco hipGteses passiveis de

aplicacéo (1 a 5), apenas a Hipotese 1 e a Hip6tese 4 foram comprovadas. Ou

seja,

a percepcdo de mobilidade se

mantém

como

preditora do

entrincheiramento e o comprometimento como antecedente da intencdo de

permanecer para 0s remanescentes na organizagéo.

Consideragdes Finais

A saida voluntaria tem sido um tdpico importante e muito pesquisado

devido aos altos custos associados a falha de reter empregados. Assim,

pesquisas tém sido feitas para tentar entender as razfes pelas quais individuos
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deixam as organizacfes. Diversos modelos conceituais para explicar o processo
de saida da organizacdo foram propostos. Estes modelos utilizam atitudes em
relacdo tanto a organizacdo como a diferentes facetas do mundo trabalho. Entre
estas variaveis, 0 comprometimento organizacional tem sido identificado como
preditor da saida (ou permanéncia) dos empregados na organizacdo. A
premissa basica é que individuos comprometidos desejam permanecer. Ou seja,
existe uma relacdo negativa entre o comprometimento e a saida da
organizacdo. Levando em conta o trabalho de Ajzen e Fishbein (1977) sobre
intencdes comportamentais, a intencdo de permanecer (ou de sair) configura-se
em diversos estudos empiricos como um fator de mediacdo entre o

comprometimento e a saida organizacao.

Este trabalho teve como objetivo testar em uma amostra de
trabalhadores brasileiros um modelo ampliado do comportamento de saida,
incluindo o construto de entrincheiramento, em decorréncia da busca de uma
delimitacdo mais precisa para 0 conceito de comprometimento. Para tal, foi
escolhida uma organizagcdo no segmento de TI. O modelo foi aplicado aos
empregados que sairam voluntariamente e aqueles que permaneceram. Em
ambas aplicacdes, a exemplo de pesquisas anteriores no segmento de TI, o
comprometimento afetivo com a organizagdo se relaciona positivamente com
intencdo de permanecer da organizagdo, e configura-se como um de seus
antecedentes. O entrincheiramento, no entanto, ndo se relacionou com a

intencdo de permanecer.

Em relacdo aos que deixaram voluntariamente a organizacéo, tanto o
entrincheiramento quanto o comprometimento afetivo influenciam negativamente
a saida da organizacdo. Em conjunto, explicam 5,2% da saida na amostra
estudada. Estas relacbes acontecem de forma direta jA& que a intencdo de
permanecer ndo se relacionou com a saida efetiva. A percep¢éo de alternativas
vidveis e o tempo de casa se configuraram como antecedentes do
entrincheiramento. Quanto menos percebe as alternativas e quanto mais passa
o tempo, mais o individuo se entrincheira na organizacdo. Estes dois fatores em
conjunto explicam 42% do entrincheiramento, sendo muito forte a influéncia da
limitacdo de alternativas. No tocante aos individuos que permaneceram na

organizacdo, esta influéncia da percepcdo de alternativas sobre o
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entrincheiramento também se configura, mas o tempo de casa nédo é fator

determinante para ele.

Os resultados encontrados no presente confirmam que o0s
profissionais de Tl permanecem nas organizagcdes ndo somente devido ao
vinculo afetivo, mas também devido a percep¢ao dos custos da saida, pois tanto
0 comprometimento e o entrincheiramento ambos se relacionam negativamente
e predizem a saida da organizagdo. Vale ressaltar que a contribuicdo de ambos
€ similar, respectivamente = -,152 e § = -,165. No entanto, o entrincheiramento

nao apresentou relagbes com a intencdo de permanecer.

Embora muitas contribuicdes relevantes tenham possibilitado um
melhor entendimento deste processo, ainda existe muito a ser estudado. Ainda
nao existe um modelo geral, que possua aplicacdo que abarque as diferengas
que diversos grupos ocupacionais e suas questdes especificas trazem ao
processo de saida (STEEL e LOUNSBURY, 2009). Portanto, € importante

continuar a estudar o processo de saida em diferentes profissdes.

A inclusdo de outras variaveis como a satisfacdo com a remuneracéo,
gue pode influenciar tanto o comprometimento quanto entrincheiramento pode
ser um trabalho futuro. De acordo com o que preconizam Vandenberghe e
Tremblay (2008), a satisfacdo com a remuneracdo pode afetar o
comprometimento  através de diversos mecanismos. Visto que o0
comprometimento afetivo advém da identificacdo e envolvimento com valores da
organizagédo, sendo este influenciado por experiéncias no ambiente de trabalho,
a percepcao de justica na remuneracdo implica no individuo sentir-se valorizado
e tratado adequadamente pela organizagao, reforcando seu comprometimento.
Da mesma forma, a satisfacdo com a remuneracéo colabora para aumentar o
entrincheiramento na organizagdo, pois quanto mais o individuo esta satisfeito
com a sua remuneracdo, mais penoso sera deixa-la. Ao mesmo tempo, lhe

parece mais dificil encontrar alternativas mais vantajosas do que a atual.

O modelo expandido obtido neste trabalho sugere que organizacgoes
de TI que investem em seu capital humano e provem a seus empregados
recursos suficientes e oportunidades para aprimorarem suas competéncias,

implantam sistemas de reconhecimento justos para as contribui¢cdes individuais,
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implantam estruturas mais horizontalizadas para conducéo do trabalho tem mais
chance de desenvolver altos niveis de comprometimento em profissionais
altamente qualificados como engenheiros de software, analistas de sistemas, e

programadores e, portanto, reté-los.

Apesar das limitacbes pelo fato de ser um estudo especifico a um
determinado segmento de trabalhadores brasileiros, este trabalho abre
possibilidade para continuagédo da pesquisa sobre modelos de processo de
saida, comprometimento e o0 entrincheiramento organizacionais no Brasil.
Trabalhos futuros podem dar continuidade e validar os resultados obtidos para

outras categorias profissionais.
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6  CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo sao apresentadas as conclusbes desta pesquisa,
articulando os achados de cada estudo empirico, assim como as suas

limitacGes, contribuicdes e indicacbes para trabalhos futuros.

No decorrer das Uultimas décadas, inuameros estudos foram
empreendidos com o objetivo de identificar e esclarecer os vinculos que se
estabelecem entre os individuos e as organizacdes. Estes estudos séao
justificados levando-se em consideracdo que estes vinculos podem ser
preditores de comportamentos relevantes para o contexto organizacional, como
absenteismo, rotatividade e desempenho (COHEN, 2003). Assim, a saida
voluntaria tem sido um tépico importante e muito pesquisado devido aos altos
custos associados a falha de reter empregados, como por exemplo, a perda de

conhecimento.

Diversos modelos conceituais para explicar o processo de saida da
organizagdo encontram-se disponiveis na literatura e tém servido como base
para pesquisa empirica. Estes modelos procuram trazer entendimento de como
as atitudes em relacéo tanto a organizacdo como a diferentes facetas do mundo
trabalho implicam na saida dos individuos da organizagéo. Este trabalho, como
a maioria dos estudos sobre processos de saida voluntaria das organizactes
focou em uma empresa, onde os individuos que nela trabalham sdo pagos para
executar suas funcbes em prol da mesma. Portanto, o0 modelo nele proposto
deve ser entendido neste contexto, ndo possuindo a pretensao de aplicar-se a
organizagfes em que a ligacédo dos individuos se da de maneira diferente, como

em associa¢des beneficentes, sindicatos, ou entidades religiosas.

Este modelo teve como objetivo propiciar maior conhecimento a
respeito dos processos de saida voluntaria, explicando alguns fatores que sdo
determinantes para a saida (ou permanéncia) dos empregados. Este
conhecimento pode auxiliar e trazer colaboracdes importantes nas praticas
organizacionais. Especialmente em organizacdes intensivas em conhecimento,

como a que foi estudada, que pertence ao segmento de tecnologia da
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informacéo, onde a perda de talentos pode trazer relevantes impactos negativos

sobre o desempenho da organizacao.

O modelo proposto e testado abordou varidveis exdgenas (ou
mecanismos auxiliares) e enddégenas (ou mecanismos nucleares), pois segundo
Price (2001) as ultimas podem alterar a relacdo das primeiras com a deciséo de
sair. Por exemplo, considerando a variavel exégena mobilidade no mercado, um
individuo ter maior ou menor. No entanto, uma variavel enddégena como
comprometimento com a organizagdo, pode afetar a maneira como esta

mobilidade é vista pelo individuo.
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Figura 26 — Modelo Geral Obtido ap6s Testes

Devido a extensdo, o estudo do modelo foi decomposto em quatro
estudos, que foram divididos partindo das variaveis exbégenas para as
enddgenas, culminando com a saida efetiva da organizacéo. A Figura 26 abaixo

apresenta o Modelo Geral obtido neste conjunto de estudos.

As premissas utilizadas para propor o modelo vieram da literatura do
campo. Os modelos de March e Simon (1958), Mobley (1977), Morrow (1993) e
o trabalho de Mowday at al. (1982) contribuiram fortemente para a formulacgéo.
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No entanto, os estudos de Price (2001), e as revisdoes de Morrell et al. (2001) e
Steel e Lounsbury (2009) também foram primordiais para a escolhas das
variaveis a estudar. Sendo o fenbmeno complexo, a dificuldade residiu em

escolher poucas, mas relevantes, varidveis com largo amparo na literatura.

O modelo proposto ndo se limita a abordar apenas 0s aspectos
psicoldgicos determinantes para a saida nas organizacdes, mas aborda
aspectos estruturais. Para tal, foram incluidas a percep¢fes dos individuos
sobre 0 mercado de trabalho e sobre as praticas organizacionais de recursos
humanos, procurando explorar como estas percepcdes agem sobre as variaveis
enddgenas (ou vinculos) do modelo. No caso, multiplos comprometimentos,

entrincheiramento e intengcdes de comportamento.

De acordo com Thuillier (1994), os cientistas podem errar ao elaborar
teorias, mas, mesmo a idéia ou teoria "errada” pode colaborar para a ciéncia ao
revelar fatos novos, apontar direcbes novas. Para este autor, € preciso aceitar
limites da ciéncia, pois ndo serd sempre possivel saber se uma teoria é a
verdade absoluta. No campo volatil do comportamento humano, categoria em
gue se insere o fenbmeno estudado, esta compreensdo € especialmente
importante. Isso permite testar e aprofundar as teorias. Desta forma, para
aumentar o conteudo empirico sobre um objeto é mister olha-lo por diversos
angulos. Os achados empiricos relatados no Estudo I, ilustrados na Figura 27,
delineiam relacdes entre praticas de gestdo e o comprometimento dos

trabalhadores.
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Figura 27 — Modelo Obtidos apés Testes — Estudo 1

As percepcdes direta e comparativa das praticas possuem relacao
positiva com o comprometimento afetivo, configurando-se como suas preditoras.
J4 em relacdo ao entrincheiramento, esta relacdo € muito pouco relevante e
restrita a percepgdo comparativa. A percepc¢ao direta ndo se relaciona com o

entrincheiramento.

No aprofundamento por tipo de prética, foi determinado que praticas
de gestdo de pessoas que visam a Capacitagdao e o Desenvolvimento, assim
como as voltadas a Estabilidade (do individuo na organizacédo), sdo variaveis
estruturais que possuem uma forte influéncia positiva sobre o comprometimento
afetivo na organizacdo pesquisada. Ja Beneficios e remuneracdo sdo praticas
que apresentaram uma influéncia positiva muito fraca sobre o
entrincheiramento. Estudos adicionais sdo necessarios para esclarecer melhor

esta relacao.

No Estudo Il foram exploradas as relagcdes entre comprometimentos
com varios focos e a intencdo de permanecer na organizagdo, e encontradas

relacdes positivas relevantes entre os diversos comprometimentos estudados:
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comprometimento com o trabalho em si, com a carreira, com a organizacao,

com a lideranca e com o grupo. A Figura 28 apresenta estes achados.

Antecedentes Consequentes
o
= . ( :: = =] :: J==>1
Q Comprometimento Comprometimento
2z
= com qTrabtho @- =»{ coma Lideranga Intengo de
5 emsi - PWE
o) ) (cL) @_ —p| Permanecerna
o @' he Organizagdo
(IP)
-+
. @- - Comprometimento
Comprometimento Afetivo com a
@- =»] com a Carreira Organizacio
(cc) (cA)
2
m
=
o
>
<]
o
INDIViIDUO ORGANIZACAO

Figura 28 — Modelo Obtidos apés Testes — Estudo 2

Os resultados encontrados se coadunam com o0s estudos que se
referem ao comprometimento com o trabalho em si como preditor do
comprometimento com a carreira e deste como preditor do comprometimento
com a organizacdo, a exemplo de Morrow (1993). Além disso, este estudo
adiciona o comprometimento com a lideranga aos modelos originais e atesta sua
importancia para o comprometimento com a organizagédo. O grupo, no entanto,
nao apresentou poder preditivo relevante. Em relacdo a intencdo de
permanéncia, 0 comprometimento com a organiza¢édo, com a lideranca, e com o

trabalho em si foram identificados seus antecedentes (e preditores).

O Estudo Il se debruca sobre as propostas de integracdao do conceito
do entrincheiramento por meio da exploracdo das relacbes entre
comprometimento afetivo e o entrincheiramento organizacionais com intencdes
comportamentais, dando continuidade aos trabalhos de Bastos et al. (2008b) e
Rodrigues (2009). Os achados estao apresentados na Figura 29.
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Figura 29 — Modelo Obtidos apés Testes — Estudo 3

Foram encontradas relagbes positivas e significativas entre o
comprometimento afetivo com a organizacdo e as intencbes comportamentais
estudadas: permanecer na organizacao, defendé-la, e exercer esforco extra em

prol da mesma.

Somente foram encontradas relacdes relevantes entre o
entrincheiramento organizacional e a intencéo de defesa, de natureza negativa e
fraca. Mas, quando investigadas as dimensdes do entrincheiramento em
separado, os resultados foram distintos por dimensdo. Em relagédo a intencéo de
defesa e de exercer esforco extra, a dimensao Ajustes de Posi¢cédo Social obteve
relacdo negativa e relevante. Este achado sugere que individuos que percebem
investimentos na posi¢cao social na organizacdo, tendem a ndo defendé-la e a
ndo querer executar mais do que o combinado. Ja no caso da intencdo de
permanecer, esta dimenséo apresentou relacédo positiva. A dimenséo Limitacao
de Alternativas do entrincheiramento se relacionou positivamente com a
intencdo de permanecer, sugerindo que os individuos que néo percebem

alternativas ao seu emprego na organizacdo atual tendem querer permanecer
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nesta organizacao. A dimensao Arranjos Burocraticos ndo apresentou relacées

relevantes com nenhuma intencéao.

Além disso, no Estudo lll, foram propostos perfis de vinculos com
base nos niveis de comprometimento e entrincheiramento apresentados e as
caracteristicas destes grupos foram exploradas buscando entender melhor o
mecanismo entre estes vinculos. Nao foram encontrados perfis com énfase no

entrincheiramento na amostra estudada.

Entre as varidveis enddgenas mais abordadas na pesquisa sobre o
processo de saida das organizacbes, o comprometimento organizacional tem
sido identificado como preditor relevante intencdo de saida (ou permanéncia)
dos empregados na organizagdao. O Estudo IV teve como objetivo trazer
guestOes da literatura do comprometimento para os modelos de processo de
saida ao analisar como o entrincheiramento organizacional se insere em um
modelo, ilustrado na Figura 30. O comprometimento afetivo com a organizacao
se relacionou negativamente com intengdo de sair da organizagdo. Os
resultados encontrados revelam que os profissionais de Tl permanecem nas
organizacbes ndo somente devido ao vinculo afetivo, mas também devido a
percepcdo dos custos da saida, pois tanto o comprometimento e o
entrincheiramento se relacionam negativamente e predizem a saida da
organizacdo. Vale ressaltar que a intencdo de permanecer ndo se configurou
como preditora da saida (ou permanéncia). No entanto, o entrincheiramento néo

apresentou relacées com a intencdo de permanecer.
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Figura 30 — Modelo Obtidos ap6s Testes — Estudo 4

Existem algumas limitacbes neste trabalho que precisam ser
apontadas. Uma delas diz respeito ao perfil dos respondentes, que € muito
homogéneo por abranger trabalhadores com alto nivel de escolaridade. Desta
forma, a aplicacdo do modelo proposto a outras amostras de categorias
profissionais distintas € uma sugestdo para trabalhos futuros. A coleta de
amostras mais diversificadas € recomendada, tanto do ponto de vista do grupo
ocupacional quanto do contexto organizacional no qual os individuos se
inserem. Embora muitas contribuicdes relevantes tenham feitas para o
entendimento deste processo, ainda existe muito a ser estudado. Trabalhos

futuros também podem adicionar variaveis ao modelo.

Ainda nao existe um modelo geral, que possua aplicacdo que
abarque as diferencas que diversos grupos ocupacionais e suas questdes
especificas trazem ao processo de saida (STEEL e LOUNSBURY, 2009).
Portanto, trabalhos futuros devem continuar o estudo do processo de saida em
diferentes profissdes. A inclusdo de outras variaveis como a satisfacdo com a
remuneracdo, que pode influenciar tanto o0 comprometimento quanto
entrincheiramento, também ir4 colaborar para aprimorar o conhecimento sobre

este fendbmeno. Ao longo do desenvolvimento dos estudos que compdem esta
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tese, novas frentes de pesquisa foram abertas e podem se constituir matéria de
trabalhos futuros, além dos ja citados anteriormente. Destacam-se como
exemplos: (1) a aplicagdo de um teste Unico ao modelo inteiro, utilizando
técnicas estatisticas mais avancadas como equacgdes estruturais; (2) a juncao
para teste de todos os modelos que enfocam relagdes entre comprometimentos
com diversos focos (abordados no Estudo Il); (3) uma exploracdo mais profunda
do comprometimento com a lideranga, enfocando préaticas organizacionais que o

fomentam.

Apesar das limitacdes e do fato de ser um estudo especifico a um
grupo de trabalhadores brasileiros, este trabalho abre possibilidade para
continuacdo da pesquisa sobre modelos de processo de saida,
comprometimento e o entrincheiramento organizacionais no Brasil. O modelo
expandido obtido neste trabalho sugere que organizacdes de Tl que investem
em seu capital humano tem mais chance de desenvolver e reter seus talentos.
Ele adiciona o entrincheiramento como um dos fatores que pode ter um impacto
adicional ou independente na decisdo de saida, contribuindo para um melhor

entendimento deste processo.

Possivelmente, um dos resultados de maior contribuicdo desta
pesquisa refere-se a constatacdo das diferencas entre o comprometimento e o
entrincheiramento, produzindo validade discriminante para este construto. A
fragilidade ou auséncia das relacdes entre o entrincheiramento e as intencdes
estudadas se contrapfe as relacdes claras e significativas das mesmas com o
comprometimento e colaboram para delinear fatores determinantes para estas
intencdes. Estes achados encontram eco em Menezes (2009) que afirma que a
intencdo de permanecer ainda é fortemente impactada pela nocdo de
permanéncia, mas que razdes de ordem instrumental, como as advindas do

entrincheiramento, sao inexpressivas em relacao a esta intencao.

O Unico consequliente que parece ser comum aos construtos, como
encontrado neste trabalho, € a saida (efetiva) da organizacdo. Afinal, & possivel
tanto para o entrincheirado quanto para o comprometido deixar voluntariamente
a organizagdo se isso representa possibilidades reais de melhoria de suas
condicdes gerais de trabalho (e até de vida) através de sua mudanca para outra

organizacdo. Também é possivel que eles permanecam na organizacao por
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razdes instrumentais ou afetivas. Este achado foi outra importante contribuicao
uma vez que, devido as dificuldades metodoldgicas de coleta, trabalhos que
trazem a variavel saida efetiva ndo abundam. Outro resultado importante
decorrente foi a relacdo inexistente entre a intencdo de permanecer (ou néo
sair) e a saida, colaborando para o debate sobre a mesma. Os resultados
demonstram que €é possivel ao comprometido sair tendo a intencéo de ficar e ao

entrincheirado ficar sem ter esta intencao.

O aporte da literatura sobre modelos de processos de saida para
concepcao e teste de um modelo aplicado a uma amostra de trabalhadores
brasileiro e a formatacdo deste trabalho também representam inovacdes que
contribuem para injetar novas idéias e formas para a pesquisa do

comprometimento e entrincheiramento no Brasil.
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APENDICE A — Questionario Aplicado

) UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
e Departamento de Psicologia
mm Centro de Estudos Interdisciplinares para o Setor Publico — ISP

Estou realizando uma pesquisa que busca compreender como os trabalhadores se
relacionam com a empresa para a qual trabalham. Trata-se de uma pesquisa da
Universidade Federal da Bahia (UFBA) e ndo da empresa; assim, os resultados serdo
analisados fora da empresa. O grupo de pesquisa do qual faco parte trabalhara somente
com o conjunto de dados (ndo ha foco em individuos) e as informagdes fornecidas serdo
tratadas de forma confidencial.

Por abordar varios aspectos da vida no trabalho, o questionario é extenso. Esperamos
contar com a sua colaboragdo prestando todas as informagdes solicitadas. Em caso de
duvidas, vocé podera se comunicar com o responsavel pelo projeto, Prof. Dr. Antonio
Virgilio Bittencourt Bastos, no ISP/UFBA, Rua Ademar de Barros, s/n, Ondina, Salvador-
BA, telefone: (0XX71) 3283-6474.

Desde ja agradecemos por sua colaboracao.

Alba/ A equipe de pesquisa

PARTE I - TRAJETORIA OCUPACIONAL E EMPREGO ATUAL

1- Com que idade vocé comecou a trabalhar? anos. (Idade com)

2- Qual empresa para a qual vocé trabalha? (Empresa)
O CPM Braxis S/A [ CPM Braxis Outsourcing (antiga Unitech) 1 CPM Braxis ERP
Outra

3- Qual a sub area em que vc atua na organizacao? Area Emp/ Sub_Area Emp/ Proj Con

4- Quando comecou a trabalhar nesta empresa? / (més/ano)  Més_Adm/ Ano_Adm
5- Vocé ocupa algum cargo de chefia atualmente? COSIM [0 NAO Chefia
6- Caso vc tenha transferido de alguma empresa do grupo para a atual, indique de qual Transfer

a) CPM Braxis S/A O
b) CPM Braxis Outsourcing [l

¢) CPM Braxis ERP O

d) Nao fui transferido O

7- Durante quanto tempo vc trabalhou nesta outra empresa? / (més/ano) Tempo_outra
8-Vocé chegou a sair das empresas que compdem a CPM Braxis e voltar? SIM NAO

Saiu_Voltou

9- Além do seu emprego nesta organizacao, vocé possui outro emprego ou atividade de trabalho?
Outro_trab

U Sim, outro emprego com atividades similares O Sim, outro trabalho voluntario.
(| (|
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Sim, outro trabalho por conta propria. Nao, nenhum outro trabalho.

10- Qual a sua carga horaria semanal de trabalho total? horas  Carga Sem

Para responder as questdes 11 a 13, vamos utilizar a seguinte escala:

| Discordo | Concordo |
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Muito  Discordo pouco | Concordo pouco Concordo Concordo
Totalmente Muito Totalmente

11- Como vocé avalia as politicas de treinamentos, remuneragdo e promocdes na sua organizacdo? PGP

Nesta organizagao, o treinamento € visto como uma forma de melhorar o desempenho.

Eu tenho tido, nesta organizagdo, oportunidades reais de aprimorar minhas habilidades.

Esta organizac¢do ndo tem me treinado adequadamente para trabalhos futuros.

Nesta organizagdo, existe um sistema de promogdes justo.

Existem oportunidades de crescimento na carreira e progresso profissional nesta organizagao.

Esta organizagdo se esforga ao maximo para ndo perder os seus empregados.

Considerando as minhas qualificagdes profissionais, recebo uma remuneragido adequada.

A remuneragdo que recebo ¢ compativel com que trabalhadores como eu recebem no mercado de
trabalho.

©O©| O [NV~ WIN|F

A remuneracdo que recebo ¢ justa considerando o que outros colegas na empresa recebem.

12- Comparando com outras empresas que vocé conhece, como vocé avalia esta empresa em que estd
trabalhando agora? AV_EMP

Esta organizacdo oferece mais oportunidades de aprender a fazer o trabalho melhor do que outras
que conhego

Esta organizagdo esforga-se mais do que as outras que conhego para ndo perder os seus
empregados

Esta organizagdo oferece uma remuneragdo justa considerando o trabalho que os empregados
realizam do que outras que conheco

Esta organizagdo preocupa-se com a vida do trabalhador e da sua familia mais do que as outras
empresas que conhego

5 | Esta organizacdo paga melhor ao trabalhador do que a maioria das empresas do mesmo ramo
Esta organizagdo tem chefes e supervisores que procuram melhorar a vida dos trabalhadores do

6
que outras que conhego

7 Esta organizagdo oferece mais beneficios (alimentagdo, transporte, assisténcia médica) do que
outras que conheco

8 Esta organizagdo oferece mais oportunidades de permanecer empregado realizando tarefas
diferentes do que outras que conhego

9 Esta organizac@o possui chefes e supervisores que tratam melhor os trabalhadores do que outras
que conhego

10 Esta organizagdo oferece mais oportunidade de aprender a fazer trabalhos diferentes do que outras

que conhego
| 11 |[Esta organizagdo é reconhecida como uma das melhores empresas do mesmo ramo

13- Como vocé avalia sua posicdo frente ao mercado de trabalho? AUTMEC

1 Sinto-me capaz de vencer os obstaculos necessarios para entrar em uma organizagao.

2 Caso saisse dessa empresa, eu ndo teria dificuldade de conseguir outro emprego.

3 Sinto que possuo conhecimentos e habilidades importantes para o mercado de trabalho

4 Mesmo diante das atuais dificuldades de inclusdo no mercado de trabalho, ndo me sinto
ameacado.

5 A competicdo do mercado de trabalho ndo me aflige.

6 Minha experiéncia profissional me garante alguma vantagem na hora de concorrer a uma
vaga de emprego.

7 Considero que sou capaz de aprender novas habilidades para conseguir um trabalho.

8 Nao me sinto ameagado de perder esse emprego.

9 A minha competéncia faz com que eu ndo precise me preocupar em perder o emprego.
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10 Temo perder esse emprego.

11 Sair dessa organizacdo significaria ficar sem emprego.

12 Acredito que outras empresas t€ém interesse em me contratar.

PARTE Il - SUA RELACAO COM A ORGANIZACAO PARA A QUAL TRABALHA

Vamos apresentar para vocé varias frases sobre a sua realidade de trabalho e sobre a organizagdo em que
trabalha. Avalie, com base na escala o quanto vocé concorda com a idéia apresentada. Quanto mais perto
de 1, maior ¢ a discordancia; quanto mais perto de 6, maior ¢ a concordancia com o conteudo da frase.

Discordo Concordo
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Muito Discordo pouco Concordo pouco Concordo Muito Concordo
Totalmente Totalmente
1L2 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa organizacao.

CB1 | Meu tipo de profissdo /carreira € uma parte importante de quem eu sou.

IL5 Mantenho-me nessa organizagéo porque sinto que tenho poucas oportunidades em outras
organizacdes.

CE1 | Estou pronto a ajudar meus colegas de trabalho quando necessario.

LD1 | Eu gosto muito de meu gestor direto como pessoa.

EB1 | Se ecu deixasse essa organizacdo, minha estabilidade seria ameagada.

Al4 | A organizacdo em que trabalho realmente inspira o melhor em mim para meu progresso no
desempenho do trabalho.

ES1 Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa organizagdo para deixé-la agora.

Al7 Eu realmente me interesso pelo destino da organizagdo onde trabalho.

CE2 | Com relagdo aos meus colegas de trabalho, ndo tenho uma atitude de “cada um cuide de sua propria
vida.”

CB2 | O meu tipo de profissdo /carreira tem um grande significado pessoal para mim

LD2 | Meu gestor direto € o tipo de pessoa que eu gostaria de ter como amigo(a).

1L4 Mantenho-me nessa organizacdo porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar em outra
organizacao.

A2 Eu realmente sinto os problemas dessa organizacdo como se fossem meus.

CT3 Sinto o dia de trabalho se arrastando como se nunca fosse acabar.

EL4 | Meu perfil profissional ndo favorece minha inser¢do em outras organizagdes.

CB3 | Eundo me sinto emocionalmente ligado ao meu tipo de profissdo/carreira

CE3 | Gosto muito de meus colegas de trabalho.

LD3 | E legal trabalhar com meu gestor direto.

A8 Sinto os objetivos de minha organizacdo como se fossem os meus.

CT4 | Eu sou capaz de me concentrar no meu trabalho, desligando-me de outras coisas.

Al2 Eu acho que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela organizacdo onde
trabalho.

CB4 | Eu me identifico fortemente com meu tipo de profissdo/carreira

CT1 | Eusinto um grande prazer ao realizar o meu trabalho.

LD4 | Meu gestor direto defenderia minhas a¢des no trabalho para um superior mesmo sem ter os detalhes
sobre elas

CT2 | Eume sinto orgulhoso com a qualidade do trabalho que realizo.

CT5 | Eu penso no meu trabalho até mesmo quando ndo estou no trabalho.

CB5 | Eundo tenho uma estratégia para atingir meus objetivos de profissao/carreira

Ab Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a essa organizagao.

CT7 | Sentir que faco bem o meu trabalho ¢ uma das maiores recompensas que tenho.

CT8 | Estou sempre me esfor¢cando para melhorar as minhas habilidades no trabalho.

CE4 | No ambiente de trabalho desenvolvo boas amizades.

EB5 | O que me prende a essa organizagio sdo os beneficios financeiros que ela me proporciona.

CB6 | Eutenho um plano para meu desenvolvimento nesta profissdo/carreira

CE5 | Procuro atender as necessidades de meus colegas de trabalho, muitas vezes antes das minhas proprias
necessidades.

LD6 | Meu gestor direto me protegeria se eu errasse sem intengdo ou por falta de informagao.

IL3 Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar essa organizagao seria a falta de alternativas.
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ES4 Seria dificil encontrar outro emprego onde eu pudesse usar os conhecimentos de trabalho que adquiri
nesta empresa.

CB7 | Eundo identifico objetivos especificos para meu desenvolvimento nesta profissdo/carreira

All Conversando com amigos, eu sempre me refiro a essa organizagdo como uma grande instituicdo para
a qual é 6timo trabalhar.

ES5 Se deixasse essa organizacdo, sentiria como se estivesse desperdicando anos de dedicag@o.

CEG6 | Faco esforcos para manter boas relagdes com seus colegas de trabalho.

LD7 | Eu realizo trabalhos para o meu gestor direto que vao além da descricdo formal do meu cargo.

ES8 | Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagdo sdo os relacionamentos que ja estabeleci com
o0s colegas.

EB2 | Os beneficios que recebo nessa organizagio seriam perdidos se eu saisse agora.

ES9 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os esforgos que fiz para chegar aonde
cheguei dentro dessa empresa.

LD5 | Meu gestor direto me defenderia se eu fosse “atacado” por outros .

ES11 | Se cu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me acostumar a uma nova
funcgéo.

EB3 | Sair dessa organizacgdo agora resultaria em perdas financeiras.

CB8 | Eu ndo penso frequentemente sobre meu desenvolvimento pessoal nesta profissdo/carreira

EB4 | Sinto que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade financeira.

LD8 | Eu estou disposto(a) afazer esforgo extra no trabalho se isso for beneficiar meu supervisor direto;

EL3 | A especificidade do meu conhecimento dificulta minha inser¢éo em outras organizacdes.

A5 Essa organizacgdo tem um imenso significado pessoal para mim.

LD9 | Eu admiro o conhecimento do meu gestor direto.

CT6 | O trabalho que realizo ¢ uma das fontes principais de satisfacdo pessoal.

EB7 | Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber varios beneficios que essa empresa
oferece aos seus empregados (vale transporte, convénios médicos, vale refeigdo, etc.).

ES7 Sair dessa organizagao significaria, para mim, perder parte importante da minha rede de
relacionamentos.

Al3 Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organiza¢do onde trabalho.

LD10 | Eu respeito a competéncia do meu gestor imediato no trabalho que realiza.

EL6 | Nio seria facil encontrar outra organizagdo que me oferecesse 0 mesmo retorno financeiro que essa.

ES10 | Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir ser tao respeitado como sou hoje
dentro dessa empresa.

AT Sinto que existe uma forte ligacdo afetiva entre mim e minha organizagao.

ES12 | Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo o esfor¢o que fiz para aprender
as tarefas do meu cargo atual.

LD11 | Eu admiro as habilidades profissionais de meu gestor imediato.

PARTE Ill - INTENCOES EM RELACAO A SUA ORGANIZACAO E AO SEU EMPREGO
ATUAIS

Abaixo vocé encontra um conjunto de frases com decisdes pessoais que revelam suas
intengdes em contribuir para sua empresa empregadora. Avalie o quanto vocé concorda
com a a¢do apresentada, de acordo com a escala abaixo:

Discordo Concordo
1 2 3 4 5 6
Discordo Discordo Muito Discordo pouco Concordo pouco Concordo Muito Concordo Totalmente
Totalmente
El Eu assumiria mais tarefas do que as previstas para o meu cargo para melhorar o nivel de

produtividade da organizagio.

D1 Eu defenderia a organizagdo em que trabalho de criticas feitas pelos meus colegas de trabalho.

P1 Eu voltaria a trabalhar na empresa que estava antes de vir para cd, caso ela me chamasse.

E2 Se a organizagdo em que eu trabalho estivesse passando por dificuldades financeiras, eu
procuraria aumentar a minha dedicaggo.

D2 Eu defenderia a organizag@o diante de criticas de pessoas que ndo fazem parte dela.

P2 Eu tentaria, neste momento, uma oportunidade de emprego numa empresa semelhante a essa em

que trabalho.
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E3 Eu mudaria minha forma de trabalhar para me ajustar a novas metas de desempenho da
organizagao.

D3 Eu falaria dos pontos positivos dessa organizagdo, caso ela estivesse concorrendo a um prémio de
melhor empresa para se trabalhar.

P3 Eu aceitaria a proposta de outro emprego, se ele oferecesse oportunidade de crescimento dentro
da empresa.

E4 Eu aceitaria assumir tarefas que se distanciam dos meus interesses profissionais para atender as
necessidades da organizag@o.

E5 Eu buscaria aumentar a minha produtividade para melhorar o desempenho dessa organizagéo.

D4 Eu ndo me exporia frente as pessoas defendendo a organizagdo em que trabalho.

P4 Eu aceitaria a proposta de uma empresa menor que esta se fosse para ganhar um saldrio maior.

E6 Eu me engajaria no programa de melhoria do desempenho e da qualidade dos produtos e servigos
da organizagdo.

D5 Eu me envolveria em atividades que melhorassem a visdo que os outros t€ém da organizagdo em
que trabalho.

P5 Eu mudaria de emprego se uma empresa similar a essa me oferecesse uma oportunidade de fazer
um trabalho diferente e que gostasse mais.

E7 Eu ampliaria a minha carga de trabalho se isto fosse importante para melhorar o desempenho
dessa organizagdo.

D6c Eu passaria a melhor das impressdes para as pessoas que ndo conhecem essa organizagio

P6 Eu mudaria de emprego se uma empresa similar a essa me oferecesse um trabalho em que tivesse
mais beneficios (alimentacdo, assisténcia médica, por ex.) do que os que tenho aqui.

E8 Eu faria sacrificios pessoais para aumentar a minha dedicacdo ao trabalho nessa organizacao.

D7c Eu defenderia os produtos ou servigos dessa organizagao

P7 Eu aceitaria a proposta de trabalhar numa empresa maior do que essa, mesmo que fosse para

realizar o mesmo trabalho e nas mesmas condi¢des que tenho aqui.

PARTE IV - DADOS DE CARACTERIZACAO

Assinale as questdes abaixo com um "X" dentro do retangulo correspondentes e / ou complete, quando for
0 caso. Marque somente uma alternativa em cada questao.

Local Sexo Estado Civil Tem filhos? Tem religiao?
Cidade: O Masculino | O Solteiro 0 Nao 0 Sim O Nao
O Feminino | O Casado O Sim Qual?
3 Viavo Quantos? O Catdlica 3 Cultos Afros
ANO QUE 3 Separado / 3 Protestante [ Espirita
NASCEU: Divorciado Renda bruta (Batista, O Sem religido
O Consensual mensal familiar | Evangélico) 3 Outra. Qual?
Estado: (vive junto)
3 Outro. Qual? RS
E praticante? O Sim ( Nio

Escolaridade

Em que grau vocé é responsavel pela manutencéo de sua
familia / dependentes em termos financeiros?

O Fundamental Incompleto
O Fundamental Completo
3 Ensino Médio Incompleto
O Ensino Médio Completo
3 Superior Incompleto

3 Superior Completo

O Pos-graduado

Ainda estuda?
0 Nio
O Sim.

3 Unico responsavel

3 Principal responsavel, mas recebe ajuda de outra pessoa
3 Divide igualmente as responsabilidades com outra pessoa
3 Contribui apenas com uma pequena parte

O Néo tem nenhuma responsabilidade financeira

Se quiser participar do sorteio, coloque seu CPF aqui
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Entrevista de Desligamento Voluntario

Resource Management
Recursos Humanos

Dados Funcionais

Nome Completo:
Data de Admisséo:
Contrato / Area:
UF:

Data Desligamento:
Cargo:

Superior Imediato:
Situacional:

Trabalhou na empresa durante quanto tempo?

Motivo do Desligamento

Os motivos de desligamento abaixo estao classificados pela ordem de relevancia indicado pelo
Profissional. Sendo 1, a nota de maior importancia e dai por diante.

NOTA | MOTIVO COMENTARIO

Quanto a Gestao

Meu gestor trabalhava com e para todos os membros de sua equipe igualmente.

() Concordo () Discordo () N/A

Meu supervisor delegava atividades pertinentes aos meus conhecimentos.
() Concordo () Discordo () N/A

Meu gestor conseguia apresentar solucdes para problemas de relacionamento

entre os membros da equipe.
() Concordo () Discordo () N/A

Quanto a satisfacdo em suas atividades

Eu sentia que realmente fazia parte da equipe que trabalhava.
() Concordo () Discordo () N/A

Minhas atividades eram desafiadoras.
() Concordo () Discordo () N/A

Comentarios:

Quanto a remuneracéo e beneficios

A CPM Braxis possui um bom modelo de remuneracao?
() Concordo () Discordo () N/A
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A CPM Braxis possui salarios justos e equiparados
() Concordo () Discordo () N/A

A CPM Braxis possui um bom pacote de beneficios?
() Concordo () Discordo () N/A

Informacdes adicionais

Vocé gostaria de informar o nome da empresa que voce ird trabalhar, proposta
salarial e o tipo de contratacao?

O que vocé mudaria na CPM Braxis?
E o que ndo mudaria?
Vocé gostaria de comentar ou complementar algo?

Comentarios do RH

Deixe seu contato

(DDD) Telefone Residencial:
(DDD) Telefone Celular:
Email:

Data da Entrevista: 26/10/2009

Entrevista realizada por:
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O site de coleta foi hospedado no My3q na URL
http://www.my3q.com/go.php?url=ascheible/CPMB.

|7.9 Questionnaire--Perfis de ¥inculos e Permanéncia na Organizagdo em Cendrios de Mudancga (Generate - Windows Internet Explorer o | = EJ
6\’;: - ‘.ﬁ' Rt v, vy 39, comfhome2/ 269 ascheible/ CPME. phiml M *9([ X | |Live Search P

— N »
A7 Questionnaire--Perfis de Yinculos & Permanéncia na 0. I l IR deh - |:ohPagina - () Ferramentas ~

w g |
. . Market Intelligence Stud
= M HE o0 Global Markst Intelligence Survey 2008
A/ BUE =
o) nload fre: .
L Ads by Googl Generated by my3q

Register now to create your on-line survey. It's FREE!

-~

Perfis de Vinculos e Permanéncia na Organizacdo em Cendrios de Mudanca
Authar: Alba Scheilbe
Print Submit | Review

Estou realizando uma pesquisa para minha tese de doutorado que busca compreender como
os trabalhadores se relacionam com a empresa para a qual trabalham. Trata-se de uma
pesquisa da Universidade Federal da Bahia (UFBA) & ndo da empresa; assim, os resultados
serdo analisados fora da empresa.

0O grupo de pesquisa do qual faco parte trabalhara somente com o conjunto de dados (ndo ha
foco em individuos) e as informacdes fornecidas serdo tratadas de forma confidencial.
Esperamos contar com a sua colaboracdo prestando todas as informacgdes solicitadas. Em
caso de dividas, vocé podera se comunicar com o responsavel pelo projeto, Prof. Dr. Antonio
Virgilio Bittencourt Bastos, no ISP/UFBA, Rua Ademar de Barros, s/n, Ondina, Salvador-BA,
telefone: (OXX71) 3283-6474.

Desde ja agradecemos por sua colaboracdo. Em agradecimento a sua participacdo estarei
sorteando um notebook entre os participantes. Caso deseje participar, cologue a sua
matricula no final.

Alba Scheible (e o resto da equipe de pesquisa)

Questions with " sizn must be answered

Flease note your answers will be open to public [1]
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204

Através deste site foi possivel um acompanhamento efetivo do andamento das
respostas, bem como obter alguns resultados preliminares relativos a qualidade
dos dados.

|@ my3q.com - Create FREE online survey, FREE online questionnaire, FREE Survey, FREE Questionnair - Windows Internet Explorer E]
@.\., 3w | hetpiom.mya.comprismpviswSummary.phirlzquastid—322757 [][#2] (% Rl
i — . »
w & I;Zf my3q.com - Create FREE online survey, FREE online ... I 1 5 v Bl o=h - ok Pagina - {0F Ferramentas +

|

5 Quando comecou a trabalhar nesta empresa? (ANO)
100
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@
a
L
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M@Mﬁ’\l P

View Details Download this question Download data(Format 1) Download data(Format 2) Displav all choices in
chart

& Vocé ocupa algum cargo de chefia atualmente?

v

Coneluido L% @ mternet H100% v

m @EL Guan. | @Epop | Towhon | @vo | @rerson BVI A Ao MG 177

Exemplo de Tela do Questionario com “Combo Box” que reduz a quantidade de
erros e valores vazios.

|@ Questionnaire--Perfis de Yinculos e Permanéncia na Organizagao em Cendrios de Mudanga (Generate - Windows Internet Explorer u[i]ﬂ
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14* Esta organizacdo ndo tem me treinado adequadamente para trabalhos futuros.
<-Please Select->

15% Nesta organizacdo, existe um sistema de promogdes justo.
<-Please Select-»

16* Existem oportunidades de crescimento na carreira e progresso profissional nesta organizacdo.

<-Please Select-> v

<-Please Select-> B _
17* IDiscordo Totalmente sforca ao maximo para ndo perder os seus empregados.
Discordo Muito

Discordo pouco
Concordo pouce . - . -
18* (Concordo Muite as qualificacdes profissionais, recebo uma remuneracdo adequada.

Concordo Totalmente
TeasT ST T

19% A remuneracdo que recebo é compativel com que trabalhadores como eu recebem no mercado de
trabalho.

<-Please Select-> hd

20* A remuneragdo que recebo € justa considerando o que outros colegas na empresa recebem.

Comparando com outras empresas que vocé conhece, como vocé avalia esta empresa em que estd
trabalhando agora?
21* Esta organizacdo oferece mais oportunidades de aprender a fazer o trabalho melhor do que
outras empresas que conhego.

<-Flease Select->

22* Esta organizacdo esforca-se mais do que as outras que conhego para ndo perder os seus
empregados.

<-Please Select->

23* Esta organizacdo oferece uma remuneracdo justa considerando o trabalho que os empregados
realizam do que outras que conhego.

<-Please Selart-o v [v]
L& € mtemet H100% v
m B e~ ‘ (3 Instrume. .. || ) projetoz. . || ) svchast.... H 5] vaur proj...
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Exemplo de Tela com Botdes.
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PARTE IV — DADOS DE CARACTERIZACAO
131* Sexo
© Feminino & Masculino

132* Cidade em que trabalha atualmente
) Barueri ) S8o Paulo
) Salvador ) Belo Horizonte
(O Rio de Janeiro & Floriandpolis
O Porto Alegre

O Outra please specify: |

133* Estado em que trabalha atualmente

<-Flease Select->

If you select "Fora do BR", please specify: |

134* Ano em que nasceu (AAAA)

135% Estado Civil
) Solteiro

b

[ € Internst
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