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RESUMO

O presente trabalho teve por propédsito investigar a concessado diferenciada de
remuneragao e beneficios a dois grupos de funcionarios e suas implica¢des sobre a
percepcao de justica distributiva e sobre o comprometimento afetivo, instrumental e
normativo. O fato auspicioso, do ponto de vista do estudo, mas inusitado em termos
de mercado de trabalho, € que os empregados pesquisados, porque foram
contratados em periodos distintos, recebiam remuneragcdo e beneficios
diferenciados, embora trabalhassem na mesma empresa, ocupavam funcéao idéntica,
desenvolviam atividades iguais e compartilhavam o mesmo ambiente de trabalho. A
guisa de embasamento tedrico, foram explorados os conceitos de comprometimento
organizacional, percepgao de justica organizacional e sistema de recompensa. O
estudo empirico foi efetuado em uma organizacdo da industria bancaria e teve por
objeto os dados de uma survey realizada junto a um grupo amostral de 679
individuos. Para fins de estudos comparativos, esta amostra foi cindida em dois
subgrupos: o pré-98, formado por funcionarios contratados antes de 1998 com
beneficios e remuneragdo superiores; € 0 p0s-98, constituido de empregados
contratados a partir de 1998 com beneficios e remuneragéao inferiores. A diversidade
dos dois grupos, com perfis bem distintos, se revelou bastante proficua para analises
comparativas. O grupo pré-98 tinha como caracteristicas mais marcantes: maior
longevidade, predomindncia de casados, menor nivel educacional, maior
antiguidade de empresa e remuneracao e beneficios mais amplos. Noutro polo, o
subgrupo p6s-98 foi caracterizado por: menor longevidade, predominancia de
solteiros, maior nivel educacional, menor tempo de empresa, remuneragao e
beneficios mais restritos. Como similaridade, os dois grupos apresentavam: mesmo
nivel na ascenséao interna, exercicio das mesmas atividades e compartilhamento do
mesmo ambiente, portanto suscetivel as mesmas condi¢cdes culturais, de cobranca
por resultados e de estresse. O subgrupo pré-98 registrou 304 respondentes e pos-
98 computou 379 funcionarios. Como instrumento de levantamento de dados
primarios, foi utilizado um questionario com trinta e uma variaveis, composto de
perguntas sobre questbes sdécio-funcionais, sobre as trés dimensdes de
comprometimento organizacional, escala de autoria de Meyer e Allen (1997),
validada por diversos autores brasileiros, e sobre percepgao de justica distributiva,
cuja escala foi validada por Mendonga e outros (2003). Os procedimentos de analise
estatistica realizados foram os seguintes: estatistica descritiva; analise fatorial
confirmatdria; avaliacdo de consisténcia alpha de crombach, analise de correlagao e
regressdes multiplas. Os resultados das interagbes das variaveis demogréficas,
funcionais, remuneracéo e beneficios com as dimensdes de comprometimento e de
percepcao de justica distributiva, nos grupos pré e p6s-98, foram: a) a variavel
género, nas relagdes com comprometimento e de justigca distributiva, manifestou
correlagao neutra; b) as correlagées com tempo de empresa foram positivas, sendo
as relagdes mais sensiveis com as dimensdes normativa e afetiva e as menos
intensas com a instrumental e justi¢a distributiva; c) as correlagbes com estado civil,
registraram, de forma consistente, tendéncia de médias crescentes na sequéncia
dos segmentos de solteiro, casado, separado e viuvo, em todas as dimensdes e com
notavel diferengca entre os grupos de solteiro e casado; d) As dimensbes de
comprometimento e de justica distributiva registraram correlagdes significativas com
escolaridade, porém de natureza inversa; e) das correlagdes positivas entre tempo



de empresa e comprometimento, a mais intensa se processou com a dimensao
afetiva. Menor expressdo sucedeu com as dimensdes normativa e de justica
distributiva. Em relacédo a dimensao instrumental, a varidvel se mostrou neutra; f) os
efeitos de remuneracéo e beneficios sobre percepgao de justiga distributiva ficaram
evidentes na comparagcao entre os grupos pré e p6s-98, onde o primeiro, que
percebe remuneragdo e beneficios superiores, alcangou média significativamente
mais elevada; g) as correlagdes entre justica distributiva e comprometimento se
revelaram positivas com as dimensbes normativa e afetiva e neutra com a
instrumental. Sinteticamente a amostra do grupo pré-98, em comparagdo com o pos-
98, registrou meédias superiores nas dimensdes afetiva, normativa e instrumental e
de justica distributiva. De modo elucidativo, em razdo das caracteristicas de cada
grupo, as interagbes diretas das variaveis antecedentes (idade, estado civil,
remuneragao e justica distributiva) com as dimensdées de comprometimento
registraram tendéncia ascendente, pressionando para cima as médias do grupo pré-
98, acentuando a diferenca em relagdo ao pds-98. O mesmo ocorreu em relacéo a
escolaridade, porém com relacdo inversa. A variavel antiguidade, apesar de
sensibilizar positivamente as dimensodes afetiva e normativa, se mostrou indiferente
a instrumental. No conjunto, as diferencas das médias verificadas foram congruentes
com as peculiaridades de cada grupo. As hipoteses de numero um, dois e trés,
restaram todas comprovadas, pois ficou demonstrado o poder de influéncia de
remuneragao e beneficios sobre as médias de comprometimento e de justica
distributiva que, segundo correlagdo positiva e de proporcionalidade direta, gerou
médias comparativamente inferiores no grupo pds-98 e superiores no pré-98. A
hipotese quatro ndo foi confirmada, pois a correlagdo mais intensa entre justica
distributiva e comprometimento, se verificou com a faceta normativa, dissentindo da
hipotese que apontava, com base em estudos anteriores, a dimensao afetiva. Este
resultado também divergiu do quadro de relagdes tendenciais, construido por Meyer
e outros (2002, p. 31), que registrou correlagdo positiva mais forte com a base
afetiva e nula com a instrumental.

Palavras-chave: comprometimento organizacional; percepgao de justica distributiva;
remuneragao e beneficios.



ABSTRACT

The purpose of this work was to investigate the granting of differentiated pay and
benefits to two groups of officials and yours implications on the perception of
distributive justice and the affective, continuance and normative commitment. The
fact auspicious, in the view of the study, but unusual in terms of the labour market, is
that employees searched, as were hired in different periods, receive unequal pay and
benefits, while working in the same company, occupy the same function, develop the
same activities and share the same environment at work. As a theoretical base were
explored the concepts of organizational commitment, perception of organizational
justice and system of reward. The empirical study was carried out in an organization
of the banking industry and had the object data from a survey conducted among a
sample of 679 individuals. For purposes of comparative studies, the sample was
divided into two subgroups: the pre-98, formed for employees hired before 1998 with
benefits and higher pay; and the post-98, composed of individuals hired from 1998
with lower pay and benefits. The diversity of the two groups, with very different
profiles, it has proved very successful for comparative analyses. The group pre-98
had as most marked characteristics: increased longevity, predominance of married,
lowers educational level, higher seniority, and pay and benefits wider. In another
pole, the subgroup post-98 was characterized by: lower longevity, predominance of
single, higher educational level, less time of organization, pay and benefits more
restricted. As similarity, the two groups had: the same level career internal, realize of
the same activities and sharing the same environment, therefore susceptible to the
same conditions cultural, and of stress. The sub-group pre-98 recorded 304
respondents and the post-98 computed 379 employees. As a tool for lifting of primary
data, a questionnaire was used, with thirty-one variables, composed of questions on
socio-functional issues, on the three dimensions of organizational commitment,
through the scale produced by Meyer and Allen (1997), endorsed by several
Brazilians authors, and on distributive justice perception, which scale was validated
by Mendonga and others (2003). The procedures for statistical analysis conducted
were: descriptive statistics, confirmatory analysis, assessment of consistency of
Crombach’s Alpha, analysis of correlation and multiple regressions. The results of the
interactions of demographic variables, functional, pay and benefits with the
dimensions of commitment and perception of distributive justice, in groups pre and
post-98, were: a) a variable gender, in relations with commitment and distributive
justice, showed neutral correlation; b) the correlations with time of organization were
positive, being more sensitive relations with the normative dimensions and affective
and less intense with the continuance and distributive justice; c) the correlations with
marital status, registered, consistent way, a trend of growing medium in the sequence
of segments of single, married, separated and widowed, in all sizes and with
remarkable difference between the groups of single and married; d) The dimensions
of commitment and of distributive justice found significant correlations with schooling,
however, of nature inverse; e) of positive correlations between the time of
organization and commitment, the more intense was processed with the affective
dimension. With lower expression, happened with the dimensions of commitment
normative and of distributive justice. In relation to the continuance dimension, the
variable was neutral; f) the effects of pay and benefits on perception of distributive
justice became evident in the comparison between the groups pre and post-98,



where the first, which realizes higher pay and benefits, reached average significantly
higher; g) correlations between distributive justice and commitment proved positive
with the normative and affective dimensions and neutral with continuance. Briefly, the
sample of the pre-98 group, compared to the post-98, registered upper middle in
affective dimensions, normative, continuance and distributive justice. In elucidation,
because of the characteristics of each group, the direct interaction of the antecedents
variables (age, marital status, pay and distributive justice) with the dimensions of
commitment registered upward trend, pressing up the averages of the group pre-98,
stressing the difference with the post-98. The same occurred in relation to education,
but with inverse relationship. The variable time of organization, despite sensitize
positively affective and normative dimensions, was indifferent to the continuance
factor. In general, the differences were noted in mean congruent with the peculiarities
of each group. The assumptions of the number one, two and three, all was proved,
as demonstrated the power of influence of pay and benefits on the average of
commitment and distributive justice that according positive correlation and direct
proportionality, generated medium comparatively lower in the group post-98 and
upper middle in the pre-98. The hypothesis four wasn’t confirmed, because the
correlation more intense between distributive justice and commitment was revealed
with the normative aspect, in discordance with the hypothesis that pointed, based on
previous studies, the affective dimension. This result also disagreed the framework of
relations tendenciais, built by Meyer and others (2002, p. 31), which recorded the
strongest positive correlation with the base affective and neutral with the
instrumental.

Keywords: organizational commitment; perception of distributive justice; pay and
benefits.
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1 INTRODUGAO

A instabilidade profissional e empresarial se intensificou no horizonte dos
anos noventa. Na emergéncia da revolugdo de base microeletronica e
comunicacional, o ideal no trabalho e no mercado converteu-se na habilidade de
interpretar tendéncias para a conquista de diferenciagdo como estratégia de
enfrentamento ao padrdo de selegdo natural vigente: a dissonéncia cognitiva da
realidade. Ou seja, quanto menor for a defasagem entre a percepgdo do ambiente e
sua mais recente configuragdo, maiores sdo as chances de sucesso. |dentificar as
mudangas, ainda na sua fase embrionaria, e adaptar a organizagao para explorar as
novas oportunidades e mitigar as ameacas é fundamental para o progresso nos
negocios. Esta transformagao da organizagédo sé € possivel se o quadro funcional
estiver comprometido com os novos rumos. E sobre a importancia do
comprometimento como atributo organizacional em situagdes de mudanga que se
procura encetar a apresentagdo deste vinculo psicolégico dos individuos nas
organizacgoes.

Na nova base técnica da producdo configurada na automacao flexivel,
assinala Machado (1992), a organizagéo e a tecnologia, ambas mais intensivas em
informacéo, tornam-se mais dependentes do trabalhador. Adaptabilidade, motivacgao,
responsabilidade, atencéao, iniciativa e aprendizagem continua, por exemplo, sao
aspectos citados pela autora, os quais se tornam indispensaveis num processo de
producao integrado, desenvolvido em equipes, com equipamentos com sofisticagao
de ultima geracdo e submetido a um ambiente em permanente transformacéo,
inclusive nos habitos e comportamento do consumidor.

Para as empresas se posicionarem competitivamente, € fundamental que
seus empregados assimilem e internalizem os novos direcionamentos estratégicos,
que procuram acompanhar ou antecipar os movimentos do setor. Malvezzi (1994)
pondera que o desafio da gestdo ndo é o ajustamento das pessoas aos planos, mas
o0 seu desenvolvimento para enfrentar a realidade exterior dinamica e em continua
mutacdo, que impde adaptagdes incrementais e, eventualmente, revisdes radicais.

Para Castro (1999, p. 79), os novos processos produtivos que emergem do
avanco tecnoldgico tornam impossivel privar o trabalhador da autonomia decisoria,

subjugando-o a decisbes de chefias. Nessas industrias, para maximizar a
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produtividade e minimizar os custos requereria fidelizar os trabalhadores, instigar-
Ihes espirito de equipe e, sobretudo, criar condi¢des para o desenvolvimento de seu
compromisso com o progresso da atividade produtiva. A autora complementa que as
competéncias, capacidade de aprender, flexibilidade e empreendedorismo sao
elementos importantes da qualificagdo do novo trabalhador para exercitar o grau de
autonomia que o novo sistema produtivo integrado exige.

O ambiente organizacional, Segundo DRUCKER (1999), modifica-se com
uma velocidade extraordinaria e a globalizacdo é seu exponencial maximo. Para
sobreviver, as organizagdes precisam criar novas estruturas que permitam lidar com
a turbuléncia causada pelas flutuagcbes do mercado, avangos tecnoldgicos e,
principalmente, formar equipes de pessoas comprometidas com seus objetivos e
motivadas para aprender novas formas de fazer as coisas, mudar habitos e até
mesmo valores.

Com relagao as descontinuidades de tendéncias e a inevitavel integragao das
empresas com seus ambientes, Ansoff e McDonnell (1993, p. 549) acredita que a
flexibilidade organizacional para reagir a eventos surpreendentes se transformara
numa preocupacgao basica da administragcéo estratégica. Cujo éxito, emenda Dessler
(1996), dependera fortemente de pessoas com grande capacidade de resiliéncia e
de adaptagao e que estejam dispostas a dedicar suas competéncias e energia para
o esfor¢o mimético da organizacéo frente as reconfiguragcdes ambientais.

Segundo Bastos (1995), as evidéncias indicam que os processos de
transformacao da organizacédo do trabalho, no sistema produtivo capitalista, tornam
cada vez mais explicita a importancia do elemento humano para a consecug¢ao dos
objetivos organizacionais. O comprometimento organizacional é considerado um
componente importante no processo de permanente renovacdo e busca por
incrementos de qualidade, desempenho e competitividade. Esta importancia verifica-
se nas praticas empresariais, transpondo, portanto, a condi¢do de simples figura de
retérica no discurso gerencialista. Baia e outros (2006) aduzem que o
comprometimento também ¢é importante para internalizagdo de novas tecnologias,
desenvolvimento de competéncias e velocidade de resposta ao mercado.

Entretanto, Muller e outros (2005) enfatizam o consenso nas pesquisas de
que o comprometimento sozinho n&do garante a prosperidade da empresa e
concordam que um elevado grau de comprometimento organizacional contribui para

as empresas alcangarem seus objetivos, sobretudo em ambientes mais desafiadores
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e marcados pela mudanga.

De acordo com Vergara (2000), o recrudescimento das disputas
organizacionais por inovagao tornou mais célere as transformag¢des porque passam
o ambiente de negdcios. Para atuar neste meio, Chang Junior e Albuquerque (2003)
concluem que a gestdo do comprometimento organizacional ndo é condigao
suficiente, mas é condigao necessaria as organizagdes que almejam obter vantagem
competitiva sustentavel em longo prazo.

Sob o aspecto da gestdo, Bastos (1994) adverte que a diversidade de
conceitos sobre o tema comprometimento, em consequéncia da complexidade do
fendmeno, dificulta e torna imprecisa a acao gerencial no sentido de criar e fortalecer
os vinculos do comprometimento.

Rego (2003) comenta que, no discurso de gestao sobre a vida organizacional,
ndao ha “lugar comum” mais acentuado do que a invocagdo do nexo entre
comprometimento dos individuos e a eficacia das organizacgdes. A légica subjacente,
continua o autor, estd no fato de que as organizagdes, por se inserirem em
ambientes turbulentos marcados por mudangas em tecnologias, volatilidade dos
mercados, novos habitos e tendéncias de consumo, re-configuragbes das estruturas
setoriais etc, necessitam de pessoas dispostas a irem além do papel que esta
formalmente prescrito, a adotarem comportamentos espontadneos em respostas a
problemas inesperados, a fornecerem sugestdes criativas e inovadoras para
resolugdo de problemas inéditos, a se identificarem com a organizagao, denotando
“amor a camisa” e aturarem como “bons cidadaos” organizacionais.

Este corolario em favor da relagdo triangular comprometimento-mudanca-
eficacia tem correspondéncia nas publicagdes cientificas. Rego e Souto (2004),
pontuam que a concepc¢ao, teoricamente debatida e empiricamente demonstrada, de
que o comprometimento organizacional produz efeitos relevantes sobre o
desempenho individual e organizacional, tem estimulado inumeros pesquisadores a
estudar suas causas e consequéncias.

O reconhecimento crescente da relevidncia do comprometimento como
elemento facilitador dos processos de implementagcdo de mudancgas internas e de
sua contribuicdo ao esforco de adaptacdo das organizagdes as transformacgodes
ambientais, contribuindo para a sustentabilidade dos negdcios, colocou este
fendmeno atitudinal e comportamental no centro das preocupagdes estratégicas das

organizagdes com o fito de promover um maior vinculo com seus empregados. No
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ambiente académico, tem fomentado novos empreendimentos de pesquisa e

concorrido para estabelecer este dominio como pujante area de estudo.

1.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

Conforme Bastos (1995), o estudo do processo comportamental dos
individuos nas organizagbes tem se constituido, com suas demarcagdes proprias,
em especifico campo de pesquisa — 0 comportamento organizacional.

Um dos aspectos do comportamento organizacional que mais tem despertado
atencao e interesse dos pesquisadores sao os vinculos psicologicos desenvolvidos
no contexto do trabalho porque s&do considerados elementos de sustentacdo da
permanéncia do individuo na empresa.

Para designar o liame individuo-organizag&o, nas publicagdes em Inglés, a
denominagdo utilizada com maior frequéncia €& organizational commitment. Os
termos empenhamento, compromisso e comprometimento, entre outros, sdo os mais
usuais, nas obras de autores luséfonos. No Brasil, em particular, verifica-se uma
preferéncia pelo denominativo comprometimento organizacional.

E importante destacar que o comprometimento ndo é uma manifestagdo
oportunistica, pontual ou intermitente. Trata-se dum vinculo, de ocorréncia continua,
de natureza psicologica cujo desenvolvimento, intensidade e distribuigdo de sua
composi¢cdo decorrem das variaveis endogenas, proprias de cada individuo, e das
reacdes eliciadas pelo trabalhador em face das variaveis exdgenas antecedentes,
percebidas no ambiente organizacional.

A pesquisadora Morrow (1983), ao proceder um amplo estudo de revisao e
analise das publicagbes sobre comprometimento, seus diversos conceitos e
metodologias, identificou os cinco principais focos ou alvos dos vinculos
desenvolvidos pelos trabalhadores no contexto do trabalho: valores, organizagao,
carreira, trabalho e sindicato. Entretanto, convém destacar que a linha de pesquisa
mais explorada pelos estudiosos brasileiros, entre os multiplos alvos, se refere ao
comprometimento dirigido a organizagdo, especialmente sua relagdo com as
variaveis antecedentes, que concorrem para o seu desenvolvimento. Este trabalho

tem por proposito estudar o comprometimento vinculado a organizacdo e suas
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correlagdes com as variaveis antecedentes.

Embora a percepcéo de justica organizacional seja consagrada na literatura
como um fendmeno tri-fatorial (distributiva, procedimental e interacional), optou-se
por empregar na pesquisa empirica a dimensao de justica distributiva, que esta
diretamente relacionada a avaliacdo de equidade da distribuicao de resultados, que
neste estudo se refere a critérios de remuneracdo e beneficios. Com relagdo a
tipologia de comprometimento adotada, foi utilizado o construto engendrado por
Meyer e Allen (1997), composto pelas dimensdes afetiva, normativa e instrumental.
Inclusive, no levantamento survey, foi aplicado o questionario proposto pelos autores
como instrumento de medigdo das trés vertentes do comprometimento

organizacional.

1.2 PROBLEMA

No meio académico, conforme Costa e outros (2000), o fenbémeno
comprometimento tem sido estudado e pesquisado por ser considerado elemento
chave para a compreensdao do comportamento nas organizagdes. Pois esta
associado as relagdes interpessoais e as reagdes do empregado a diversas
variaveis que compdem o contexto do trabalho, como também constitui uma
importante variavel influenciadora dos resultados de eficiéncia e eficacia, tanto no
plano dos individuos como na perspectiva das empresas.

Medeiros (2003) defende que as praticas de recursos humanos sao fontes de
vantagem competitiva, em termos de forga interna, para as corporacdes. Para
sustentar esta assertiva, o autor apdia-se no conceito de organizagdo como sistema,
dizendo que as praticas e politicas de recursos humanos estdo em constante
interacdo com o ambiente, num sistema aberto do qual a empresa faz parte, e busca
um objetivo comum a toda organizagdo. Neste mesmo sentido e de forma mais
especifica, Huselid (1995, apud MEDEIROS, 2003) aponta um conjunto de praticas
que influenciam o desempenho dos individuos nas empresas: recrutamento e
selegcdo, avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, sistemas de
recompensa, reconhecimento e programas de ascensao interna.

Quanto ao sistema de recompensa, o Banco do Brasil, campo da pesquisa
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empirica, passou por mudanca significativa em 1998, por imposi¢gao da Resolugéo
de n° 09, presente no Anexo E, quando implantou carreira especifica para os novos
funcionarios com remuneracdo e beneficios limitados a CLT, provocando uma
clivagem no quadro de pessoal.

Visando compreender as implicacbes desta mudanca sobre os recursos
humanos e, designadamente, identificar os efeitos da implementagcdo de
remuneragao e beneficios discriminados sobre o desenvolvimento de percepgao de
justica distributiva e de comprometimento organizacional, é que se estabeleceu a
seguinte questdo de pesquisa: Qual o impacto da concessao de remuneragao e
beneficios diferenciados a dois grupos de funcionarios, que ocupam o0 mesmo cargo
e funcdo em uma mesma empresa, sobre seus niveis de comprometimento

organizacional e percepgéao de justiga distributiva?

1.3 OBJETIVOS

O presente estudo tem como objetivo geral identificar as possiveis
consequéncias sobre o comprometimento organizacional e percepcédo de justica
distributiva causadas pela instituicdo de remuneragao e beneficios diferenciados
entre dois grupos de funcionarios da mesma empresa bancéria, caracterizados pela
data de contratagao: antes e depois de 1998.

Para viabilizar o atingimento do objetivo geral e balizar a condugdo da
pesquisa foram formulados os seguintes objetivos especificos:

e |dentificar entre os funcionarios lotados na rede de agéncias localizadas na
Bahia, aqueles que exercem a fungdo operacional de caixa ou escriturario e
foram contratados, a partir de 1998, com remuneracao e beneficios inferiores,
formando o grupo especifico pds-98,;

¢ |dentificar entre os funcionarios lotados na rede de agéncias localizadas na
Bahia, aqueles que exercem fungao operacional de caixa ou escriturario e
foram contratados, antes de 1998, com remuneragao e beneficios superiores,
formando o grupo especifico pré-98;

e Diagnosticar o comprometimento organizacional dos funcionarios que

trabalham nas agéncias localizadas na Bahia e que foram contratados antes
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de 1998;

e Diagnosticar o comprometimento organizacional dos funcionarios que
trabalham nas agéncias localizadas na Bahia e que foram contratados depois
de 1998;

e Diagnosticar a percepgdo de justica distributiva dos funcionarios que
trabalham nas agéncias localizadas na Bahia e que foram contratados antes
de 1998;

e Diagnosticar a percepgdo de justica distributiva dos funcionarios que
trabalham nas agéncias localizadas na Bahia e que foram contratados a partir
de 1998;

e |dentificar as correlagcbes existentes entre as variaveis demograficas,
funcionais, organizacionais e as dimensdées de comprometimento
organizacional e de justiga distributiva;

e |dentificar as correlagdes entre as variaveis remuneragdo e beneficios,
percepcao de justica distributiva e as dimensbes de comprometimento
organizacional afetivo, instrumental e normativo verificados nos dois grupos de

funcionarios pré-98 e p6s-98.

1.4 JUSTIFICATIVAS

Neste topico a abordagem se refere a uma faceta das empresas que esta
sempre em voga: a competitividade. Na verdade o esforgo da organizagdo para
competir no mercado é resultado do agregado dos esfor¢os aplicados por seus
empregados para fazer mais, com melhor qualidade e com menores custos. Aqui a
ancora para justificativa deste estudo é a importancia do comprometimento para a
prosperidade das organizagbes em ambientes competitivos.

O movimento acelerado e irrefletido da busca de vantagens competitivas em
tudo e por todos expandiu-se e foi abarcando, sem reservas, a vida das
organizacgodes e das pessoas, conforme Dornelles (2006).

E da natureza das empresas estar sempre buscando ampliar vendas,

participacdo de mercado e aumentar os resultados com o objetivo de garantir a sua
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sustentabilidade, permanéncia no negocio e acumular riquezas. Na atualidade, por
conta dos avangos dos meios de comunicagao, dos transportes e da tecnologia da
informacgéo, as fronteiras dos mercados estdo se movimentando na diregdo dos
limites globais. No mundo dos negdcios, sabe-se que o ambiente continua
competitivo e que sua intensidade é crescente, mas ndao se conhece mais quem sao
os reais competidores e onde eles estao.

As disputas por territorios mercadolégicos sao realizadas sob intensa
competicdo, onde as empresas empenham-se para conquistar a preferéncia dos
consumidores, procurando se antecipar as suas necessidades e desejos para
orientar a oferta de produtos sintonizados com tendéncias emergentes de consumo.

Enfim, ha uma disputa por projegdo de imagem positiva, atraente e um
esforco de posicionamento que gere uma diferenciagdo na percepgao dos
consumidores. Num cenario de comunicagao inesgotavel e abundante, onde a
informacéo excede a capacidade de absorgao, a disputa fundamental se realiza pela
atengdo das pessoas. Neste campo perceptivel, simbdlico e intangivel, onde os
alvos preferenciais sdo os sentidos e o objetivo maior é a conquista da hegemonia
na mente do consumidor, se anuncia e mercantiliza, freneticamente, promessas de
beleza, prazer, status, sonhos, sucesso, enfim, felicidade. Emocdes, sentimentos e
valores sao ingredientes indispensaveis aos conteudos mais impactantes. As
metaforas e as mensagens subliminares s&o instrumentos poderosos de
comunicacdo. Esta € a competicdo que precede e prepara o enfrentamento que
sucede na arena do mundo concreto, do tangivel e das experiéncias.

Neste ambiente hostil, onde as empresas sdo constantemente contestadas,
avancar sobre o espago de seus concorrentes e defender o espacgo ja conquistado é
uma questdo de sobrevivéncia. E consenso no meio empresarial que a identificacao,
a lealdade e o envolvimento das pessoas sdao fundamentais para a organizacao
formar um grupo coeso, sinérgico e que seus componentes remem, com pleno
emprego de suas competéncias, numa mesma dire¢do, orientados por um mesmo
objetivo. Neste cenario de competicdo, o comprometimento organizacional dos
empregados € uma das forgcas relevantes que compde a vitalidade do
empreendimento.

Na opinido de Porter (1999), ter uma equipe comprometida com a estratégia
da corporacao, consciente de sua missao, empenhada em contribuir com o alcance

de sua visao de futuro, atuando com foco no cliente e direcionada para a realizagao
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de negdcios e criagao de valor para a sociedade e acionistas, constitui fator decisivo
de geracao de capacidade competitiva.
Gubman (1999, p. 19) destaca que pertencimento e identificagdo sao

aspectos significativos deste elo de mutua dependéncia empresa-empregado:

Os funcionarios ndo sao uma parte da empresa, eles sdo a empresa.
Enquanto os acionistas preocupam-se com as recompensas
financeiras, os funcionarios tém um conjunto de necessidades mais
amplo. Muitas das necessidades dos empregados estdo ligadas a
fazer parte de uma empresa vitoriosa.

As empresas estdo percebendo que as vantagens competitivas na area de
tecnologia, gestdo, processos e produtos estdo ficando cada vez mais laconicas,
pois a concorréncia tem demonstrado capacidade de identificar e imitar, com
celeridade crescente, os diferenciais das empresas pioneiras. Muitos gestores estao
mais conscientes de que as pessoas podem se constituir numa vantagem
competitiva mais duradoura em razdo de suas peculiaridades que sao dificeis de
imitar. No amplo espectro das relagdes das pessoas no mundo do trabalho, o
comprometimento € um atributo unico e exclusivo duma equipe de trabalho de
determinada organizag&o, que n&o pode ser clonado por outros competidores, e que
da mais consisténcia e vigor ao seu animo competitivo e a execugédo de seu plano
de negécios.

Morin (2001) aduz que é o comprometimento com a organizagédo o principal
indicador da empresa eficaz e este vinculo s6 acontece quando o funcionario
encontra um sentido para o trabalho através do sentimento de realizacdo e de
identificacdo obtido na execucdo das tarefas por meio de seus talentos e
competéncias, agregando valor ao que faz, as relagbes internas e a organizagao
como um todo.

Embora sua relevancia seja reconhecida, o comprometimento organizacional
nao € uma panacéia, mas constitui, inequivocamente, atributo importante presente
nos times das empresas bem sucedidas. Porque uma equipe de pessoas
comprometidas tende a ser mais leal, a assumir conduta diligente, a expressar
interesse genuino sobre os rumos da organizagao, a dedicar-lhe esforgos extras e a
contribuir volitivamente com o seu desenvolvimento e conquistas mercadoldgicas.

Ninguém, nem no meio empresarial nem no meio académico, refuta o valor ou

nega a importancia do comprometimento dos empregados para as organizagoes.
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Goleman (1999), corroborando a pertinéncia deste enunciado, asseverou que as
pessoas comprometidas s&o inclinadas a atuar como patriotas das suas
organizagdes e representam modelos de atuagcdo para os demais membros da
equipe de trabalho, que tendem a imita-los.

Todas as empresas aspiram ter funcionarios comprometidos com seus
valores, crengas, estratégia e resultados. Ha empresas que tém expectativas tao
elevadas quanto ao envolvimento de seus empregados, que esperam que eles, na
sua praxis diaria, pensem e ajam como se fossem os donos ou os controladores da
corporacao.

Diante da evidéncia do valor do comprometimento para o desempenho e
capacidade competitiva empresarial, sem elidir a relevancia de outros fatores, e da
aspiracédo explicita das organizagcbes em construir este vinculo com seus
empregados, a questao que se coloca é a seguinte: como criar um clima de trabalho
propicio e desenvolver relagcdes que gerem comprometimento consistente entre o
empregado e a empresa? A resposta a esta pergunta exige um saber nada trivial. O
cerne da complexidade desta questdo esta na multiplicidade de percepcgdes e de
respostas das pessoas a um mesmo estimulo, no contexto do trabalho. A
idiossincrasia, atributo ontologico do individuo, que consigna sua singularidade e ao
mesmo tempo proclama sua diversidade enquanto grupo, torna as pessoas mais
enigmaticas e converte o estudo das relagbes humanas em uma aventura mais
instigante e desafiadora.

Todos os esforgcos, no sentido de estudar a dindmica do comprometimento
organizacional, seu desenvolvimento, suas causas, consequéncias e correlagdes,
sao importantes para se compreender mais sobre sua ocorréncia, suas variagoes e
instrumentalizar os gestores para lidar melhor com este fendbmeno, possibilitando a
criacdo de estratégias de estimulos de geragcdo e manutengdo de comprometimento
mais vigoroso e duradouro.

O estudo dos antecedentes produz conhecimento importante para o
gerenciamento do comprometimento nas organizag¢des, na medida em que procura
identificar os fatores que influenciam no seu desenvolvimento e quais os sentidos e
as intensidades destas correlagcdes. Este trabalho tem o propdsito de investigar a
correlacdo do comprometimento organizacional com seus antecedentes:
caracteristicas pessoais, aspectos funcionais, sistema de recompensa e percep¢ao

de justica distributiva em duas amostras (pré e p6s-98) duma mesma empresa,
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operacionalizadas simultaneamente.

Com relagao ao antecedente remuneragao e beneficio, este estudo depara-se
com um critério de distribuicdo atipico. Nao é corriqueiro, no mercado de trabalho, o
fato da mesma empresa ter dois grupos de empregados pertencentes a mesma
carreira, que ocupam cargo idéntico e exercem funcédo igual, identificados e
distinguidos por contratos com remuneragao e beneficios diferentes, sendo um mais
amplo e outro mais restrito.

Este fato, além de ser inusitado, constitui uma oportunidade para se estudar
quais as consequéncias e impactos gerados sobre a percepgao de justica distributiva
e sobre o comprometimento organizacional verificados nestes dois segmentos de
funcionarios. Como os participantes dos dois grupos s&o muito bem informados
sobre as diferengas contratuais, porque compartiiham o mesmo ambiente e a midia
sindical explora intensivamente o tema, tende a gerar uma maior simetria cognitiva
entre a percepgao e o fato percebido. Em consequiéncia, as respostas dos individuos
nestas circunstancias, possivelmente, manifestam maior coeréncia e propiciam
analises e conclusdes mais robustas.

A diversidade de contratos num mesmo ambiente organizacional (n&o
terceirizado, terceirizado, quarteirizado, sistema modular de producdo, cooperado,
profissional liberal etc.) € um fator de complexidade das relacbes e uma
caracteristica do mundo do trabalho contemporéaneo. A questdo da diversidade
contratual € um tema candente e tem suscitado questionamentos quanto a equidade
e tratamento justo. O objeto de estudo deste trabalho se refere a dualidade de

contratos com um mesmo ente empregador.

1.5 A ORGANIZACAO DESTE TRABALHO

O presente estudo, em sua area textual, esta estruturado nos componentes
macros: introducdo, desenvolvimento e conclusdo. Sucedendo a introdugcédo, o
desenvolvimento foi organizado em trés capitulos: Fundamentagédo tedrica,
Metodologia e Apresentagéo e discussao de resultados.

No capitulo 2, Fundamentacgao tedrica, foi realizada uma exposicdo dos trés

campos de conhecimento que estdo diretamente envolvidos com o problema de
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pesquisa, que sdo o comprometimento organizacional, percepg¢ao de justica no
trabalho e sistemas de recompensa, ordenados em trés subsegdes.

A primeira subsecdo foi dedicada ao comprometimento organizacional.
Procurou-se fazer uma abordagem panorémica, sem aprofundamentos em pontos
especificos, mas com ampla abrangéncia, de modo a tangenciar praticamente todas
as questodes relevantes ao tema. Inicialmente, foi apresentado um breve painel dos
possiveis alvos ou objetos (valores, carreira, trabalho, sindicato e organizagdo) com
0s quais o individuo pode desenvolver vinculos psicoldgicos no contexto do trabalho.

Depois de devidamente localizado num quadro de multiplas possibilidades, é
que o comprometimento, tendo por objeto a organizagao, passou a ser o foco da
exposi¢cao tedrica. Quanto a constituicio do construto comprometimento
organizacional, discutiu-se sobre seus elementos estruturantes, os focos e bases do
vinculo, que sao conceitos fundamentais para sua compreensao. Sobre as relacbes
das dimensdes de comprometimento com outros elementos do contexto do trabalho,
discorreu-se sobre as interacbes com as variaveis antecedentes, correlatos e
consequentes. Procedeu-se um resgate histérico da evolugdo conceitual do
comprometimento organizacional, discutindo as contribuigdes de diversos autores, a
multiplicidade de modelos, de concepgdes e a divergéncia entre abordagens. Foi
explorado, com particular interesse, a tipologia proposta por Meyer e Allen (1997),
constituida pelas dimensdes afetiva, normativa e instrumental, porque foi 0 modelo
adotado e operacionalizado por este estudo.

Na segunda subsecao, foi realizada uma concisa exposi¢ao da teoria sobre o
campo de estudo da percepcédo de justica nas organizagdes, que coincidentemente,
como o comprometimento, também €& um construto tridimensional composto pelos
fatores de justica distributiva, justica procedimental e justica interacional. Além dos
conceitos de cada dimensao de justica e suas relacbes com seus antecedentes e
consequentes, foi abordado sua génese epistemologica, particularmente sua
constituicdo referenciada nas teorias de troca social, formulada por Blau (1964),
norma de reciprocidade, concebida por Gouldner (1960), e normas sociais,
engendrada por Homans (1958).

Ultimando a fundamentacao tedrica, na terceira subsecgao, foi apresentada
uma abordagem sobre um importante campo de decisdo, na gestdo recursos
humanos, que séo os sistemas de recompensa. Na oportunidade, foram analisadas

as concepgdes de remuneracdo fixa e variavel, o conceito de beneficios ou
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remuneragao indireta e sua importancia estratégica para a consecug¢ao do objetivo
de atrair e reter profissionais qualificados e comprometidos com o éxito da
organizagdo. Dos estudos das trés areas de conhecimento, cabe registrar que o
campo mais consolidado e com repertorio de publicacbes mais abundante foi o do
comprometimento, fato que repercutiu na extensao da exposigao tedrica.

No capitulo 3, Metodologia, foram expostas explicacbes dos diversos itens
que compdem o método usado para o desenvolvimento do trabalho. Inicialmente,
foram apresentadas as hipoteses de trabalho, o modelo tedrico de referéncia e o
contexto em que foi realizada a pesquisa empirica. Nos itens intermediarios, foram
descritos: a estratégia adotada, informagbes sobre populagdo, amostra e sobre o
instrumento utilizado. Nos itens finais, foram comentadas as atividades de coleta de
dados, informacdes sobre o corte temporal e os procedimentos de analise.

No capitulo 4, a apresentacao e discussao de resultados foi 0 que completou
a fase de desenvolvimento. Aqui, os dados, devidamente integrados e organizados,
foram apresentados com os resultados das avaliagdes estatisticas e as respectivas
analises e discusséo. Inicialmente foram exploradas as informagdes demograficas,
funcionais e as avaliagdes de estatistica descritiva, correlagdes e analise de
consisténcia da amostra integral. Na sequéncia, a amostra foi decomposta em dois
subgrupos caracteristicos para fins de estudos comparativos. Um dos grupos foi
denominado pré-98, formado pelos funcionarios ingressos na empresa antes do ano
de 1998. O outro grupo foi designado pds-98, constituido de funcionarios
contratados a partir do ano de 1998. Primeiramente, os dois grupos foram avaliados
e analisados separadamente. Em seguida foram realizadas comparacgdes entre os
resultados dos subgrupos pré e pds-98, considerando as diferentes caracteristicas
de cada amostra.

Por fim, no capitulo de conclusao foi apresentada uma avaliacdo de todo o
trabalho. Foram realizadas apreciagcdes sobre o processo de levantamento de dados
empiricos e tedricos. Com base nos achados da pesquisa de campo foram
formuladas e expostas as consideragdes teleoldgicas ou finalisticas. As inevitaveis
limitagdes foram identificadas e relatadas. E, fechando este trabalho, comentou-se

sobre as possiveis alternativas para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta organizado em trés tépicos. O primeiro € dedicado a uma
apresentagao panoramica do comprometimento, com énfase no foco organizacional,
onde sao explorados os diversos conceitos neste dominio, as multiplas bases do
vinculo organizacional, seus antecedentes, consequentes e, por fim, os modelos
multidimensionais deste construto.

No segundo, procedeu-se uma concisa exposig¢ao da teoria sobre o campo de
estudo da percepgao de justica nas organizagdes, abordando os conceitos de justica
distributiva, justica procedimental, justica interacional e seus antecedentes e
consequentes.

E no dultimo tépico, realizou-se uma abordagem sobre um importante
instrumento de gestao de recursos humanos, que sao os sistemas de recompensa.
Na oportunidade, foram analisadas as concepg¢des de remuneracgao fixa e variavel, o
conceito de beneficios ou remuneragéo indireta e sua importéncia estratégica para a
consecugao do objetivo de atrair e reter profissionais qualificados e comprometidos

com O sucesso da organizagao.

2.1 O COMPROMETIMENTO E OS DESAFIOS DA ATUALIDADE

O reconhecimento crescente da relevancia do comprometimento como um
fator influente no desempenho dos individuos no trabalho e das organiza¢des, como
facilitador do processo de adaptacdo das empresas as mudangas e como um
amalgama de esforgos em prol da competitividade, contribuindo para a
sustentabilidade do empreendimento, tem favorecido sua disseminagédo nas
empresas e nas universidades.

Entretanto, a presengca destacada do comprometimento na pauta das
organizagdes e do meio académico é fato relativamente recente e foi fomentado por
mudangas no mercado e, consequentemente, nas empresas, que repercutiram no
mundo do trabalho, apresentando novas demandas de competéncias,

estabelecendo novos padroes de relagcbes empregado-empregador, redefinindo
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papéis profissionais e promovendo transformacgdes culturais significativas.

Na nova realidade, dindmica, flexivel e convergente, da base técnica da
producao, Drucker (2006) afirma que o fim das fronteiras tecnologicas derrubou os
muros que antes definiam as industrias. Antes, as empresas competiam dentro dum
mesmo setor. Bastava conhecer bem sua propria tecnologia para prosperar. Hoje,
sdo setores que competem com setores. O ago compete ndo apenas com O
aluminio, mas com o plastico produzido por companhias petroliferas e quimicas. As
tecnologias que provavelmente vao exercer o maior impacto sobre uma empresa e
seu setor sao tecnologias externas a seu proprio negocio. As tecnologias de hoje
nao percorrem mais caminhos paralelos e distintos. Elas se cruzam com frequéncia
e podem flanar sobre campos, antes, inimaginaveis.

Desta trama emerge a premissa de que a necessidade € unica, mas o meio
de satisfazé-la é diversificado. O que possibilita novos concorrentes e novos
publicos. Os nao clientes passam a ser importantes tanto quanto os clientes, porque
sdo os alvos mais promissores de expansdo. Nestas circunstancias as organizagdes
tornam-se mais dependentes do trabalhador, os quais se tornam indispensaveis em
um processo de producao integrado, desenvolvido em equipes, com equipamentos
de ultima geracao, focado em inovagao, em permanente sintonia com o ambiente e
tendo em vista o atendimento dum consumidor, atual e potencial, cada vez mais
informado e exigente quanto a qualidade do produto ou servigo. Para que as
empresas se posicionem competitivamente, € fundamental que seus empregados
assimilem novas técnicas, internalizem valores relativos ao atendimento e alinhem
seus objetivos aos organizacionais.

Os novos processos produtivos que emergem da mobilidade e convergéncia
tecnolégica, da amplitude global do mercado e do avango da telematica impdéem ao
trabalhador uma postura protagonista e autbnoma no campo das decisdes. Nesta
realidade, para maximizar a produtividade e minimizar os custos, € mister promover
a estabilidade na relacdo com os empregados, estimular a cooperacgéo intra e
intergrupal, incentivar o aprendizado continuo e, especialmente, fomentar seu
compromisso com 0 éxito da organizagao.

FISCHER e ALBUQUERQUE (2004) apontam que a globalizagdo e o
acirramento da concorréncia aproximaram a gestdo de recursos humanos das
questdes estratégicas. O elo, cada vez mais robusto, entre competitividade e gestéao

estratégica de recursos humanos constitui tendéncia atual e ainda em consolidagao.
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Os gestores buscam alinhar as politicas de RH ao negdcio, contribuindo para criar
competéncias sintonizadas com as tendéncias de mercado mais recentes.

Neste enfoque, o elemento humano ascende em importadncia para a
consecugdo dos objetivos organizacionais e para a geragdo de vantagem
competitiva. Consequentemente, as praticas de RH, que aspiram ao aumento do
comprometimento dos empregados, sao valorizadas e incentivadas, pois o0s
trabalhadores comprometidos s&o vistos como 0s que mais contribuem para agregar
em qualidade, desempenho e vantagem competitiva. Em longo prazo, sé&o
fundamentais para a continuidade no mercado.

Concernente a gestdao do comprometimento organizacional, Chang Junior e
Albuquerque (2003) enfatizam que ndo é condigdo unica e finalistica, mas
indispensavel as organizagdes que pretendam obter vantagem competitiva
sustentavel. Sobre os limites do comprometimento como fator de sucesso, Dessler
(1996) cita o caso da IBM que sempre possuiu um quadro de recursos humanos
comprometido e, no entanto, as suas vendas, lucros e participagdo no mercado
desabaram, simultaneamente, no inicio dos anos noventa. Ele enfatiza o estimulo do
comprometimento organizacional como agao estratégica para as empresas obterem
éxito no mercado atual, mas adverte que apenas o comprometimento nao
compensara e nem superara as ineficiéncias inerentes a equipes super
dimensionadas ou a perda de tempo proveniente dum processo lento de aprovagao
de novo produto. Muito além de uma duvida plausivel, sabe-se que o declinio da
IBM no inicio dos anos 90 e seu posterior soerguimento decorreram, sobretudo, de
escolhas estratégicas, ora equivocadas ora acertadas.

Rego e Souto (2004) ponderam que a explicagédo para a relagao positiva entre
comprometimento e a competitividade, sobejamente decantada na retdrica
administrativa, esta no fato de que as organizagdes, em razdo da instabilidade
ambiental, provocada por mudangas (em: tecnologia, concorréncia, tendéncia de
consumo, estrutura setorial etc), necessitam de pessoas que se comportam
espontaneamente em favor da organizagdo, dando respostas a problemas
inesperados, fornecendo sugestdes criativas, denotando lealdade e que sejam
solidarios no ambiente organizacional. E finalizam dizendo que o reconhecimento da
importancia do comprometimento para a competitividade empresarial tem
ressonancia no meio académico, expresso pelo crescente interesse investigativo dos

pesquisadores.
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O estudo do comportamento dos individuos nas organizagdes constitui-se,
com suas fronteiras definidas e o agregado de seus consistentes achados, num
especifico e relevante espago de pesquisa — o comportamento organizacional
(BASTOS, 1995).

No meio académico, conforme Costa e outros (2000), o fenbémeno
comprometimento é estudado e pesquisado por ser considerado elemento chave
para a compreensdo do comportamento nas organizagdes, pois esta associado ao
estabelecimento de relagdes interpessoais adequadas, a eficiéncia e a eficacia
individual e organizacional.

Segundo Teixeira (1994), o estudo do comprometimento possibilita a melhor
compreensao da natureza dos processos psicologicos pelos quais as pessoas
escolhem identificar-se com os objetivos e aspectos de seu ambiente. O
comprometimento vem ocupando, ha varios anos, um lugar central nas
preocupacdes dos investigadores que se debrugam sobre as atitudes e sobre os
comportamentos dos membros organizacionais.

Embora o comprometimento dirigido a organizagao seja o tema central deste
estudo, no topico a seguir, serdo abordados os outros elos com os quais o individuo

poder desenvolver vinculos no contexto do trabalho.

2.1.1 O comprometimento e seus possiveis alvos de ligagao

Dentre uma abundante taxonomia existente na literatura para definir os
vinculos do individuo no trabalho, optou-se por utilizar, no presente estudo, a
denominagcdo “comprometimento”, que € wusada com maior freqiéncia nas
publicacbes da pesquisa brasileira.

De acordo com Demo (2003, p. 187), o comprometimento no trabalho é de
natureza atitudinal e localiza-se na categoria dos contratos psicologicos entre o
empregado e um dos componentes relevantes no ambiente organizacional, inclusive
a propria organizagao. Na concepgao de Wetzel (2001, apud DEMO, 2003), contrato
psicoldgico é o contrato implicito, ndo formal, que ocorre regido pelas percepg¢des do
empregado em relagdo ao objeto de seu vinculo, sobre as promessas de direitos e

obrigacdes de cada uma das partes. Ou como postula Robinson (1995, apud DEMO,
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2003), refere-se a uma crenga a cerca dos termos e condi¢des dum acordo tacito do
qual o individuo faz parte e tem por base suas percepg¢des e crengas sobre o que
sdo as promessas de obrigagbes mutuas.

N&o ha duvida de que o comprometimento € sensivelmente mais estavel e
consistente do que as satisfacbes pessoais do empregado, as quais estéo
relacionadas as condicdes especificas e a eventos pontuais. Ou seja, o
comprometimento entre o empregado e a organizagdo, na qual este atua, esta
edificado em bases mais sélidas e que se diferem das que sustentam as satisfacoes
ou insatisfagcbes pessoais, que sdo criticas de determinados momentos e tao
fugazes quanto as situagdes que as estimularam (MORAES e outros, p. 178, 1995).

O comprometimento como vinculo, pressupde a existéncia de pontos de
ligacdo. Quais sédo os focos, alvos ou objetos a que o empregado se vincula no
contexto do trabalho? O individuo, em sua singularidade identitaria, portador de sua
historia de vida, de suas experiéncias e tracos culturais, ao se inserir no mundo do
trabalho, a medida que o percebe, interage e desenvolve relagbes diretas com os
seus aspectos ou partes contextuais, influenciado por suas expectativas, emite
respostas idiossincraticas de natureza racional, emocional, sentimental, atitudinal e
comportamental. Desta dinamica relacional e interativa, emerge um estado
psicolégico de vinculo, de apego ou de identificagdo com os diferentes segmentos
do ambiente profissional (o grupo social, a organizagao, o trabalho, a carreira, entre
outros) e em diferentes graus de intensidade. Estes elementos contextuais a quem
ou a que o individuo se vincula ou desenvolve um estado de apego ou de
identificacdo € que se designam, nos dominios dos estudos do comportamento
organizacional, os focos (alvos) de comprometimento.

Duas publicacbes cientificas, que empreenderam um estudo de amplo
espectro, com abordagens diferenciadas, sobre a dispersao conceitual na area de
pesquisa sobre vinculos do individuo com o trabalho, sdo basilares para a
compreensao dos focos do comprometimento.

O primeiro trabalho consiste no quadro de referéncia, elaborado por Dubin,
Hedley e Taveggia (1976). Utilizando o conceito de comprometimento como
attachment to work (apego), os autores discriminam as partes do ambiente como
sendo os potenciais alvos de ligagdo e os tipos de reagdes do individuo a estes
elementos contextuais, como as bases do comprometimento.

Estes dois aspectos, além de fulcrais para a delimitagao e caracterizagao do
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fendbmeno, possibilitaram uma abordagem mais abrangente do comprometimento,
expandindo suas possibilidades.

Segundo os autores, uma diversidade de caracteristicas ou aspectos do
mundo do trabalho pode ser tomada como fontes ou objetos de apego e apontam a

voligdo como premissa. Literalmente, eles disseram o seguinte:

O apego ocorre em relagdo aquelas partes do ambiente social no
qual existem escolhas para a agao pessoal. O ambiente, definido em
termos operacionais, refere-se a qualquer porgao do espaco vital da
pessoa com o qual ela interage em termos comportamentais. (DUBIN
e outros, 1976, p. 285, apud SAMPAIO, 2005).

Os autores, referenciados nas obras analisadas, procuraram decompor o
espaco onde o individuo desenvolve suas relagcdes de trabalho, identificando as
partes ou aspectos passiveis de constituirem alvos do vinculo psicoldgico, gerando
como resultado a proposi¢cao duma tipologia ternaria de classes de fontes de apego:

e Sistemas do ambiente de trabalho: self, grupo de trabalho, sindicato, profissao

e tipo de industria;

e Objetos do local de trabalho e condigcbes humanas: tecnologia, produto do
trabalho, rotinas, autonomia, coisas e espago pessoais;

e Recompensas e pagamentos por trabalhar: salario, salarios indiretos, poder,
status e carreira.

Bastos (1996) comenta e destaca, sem entrar no mérito da taxonomia
apresentada ou da precisdo conceitual das categorias, o reconhecimento da
multiplicidade de aspectos do ambiente de trabalho que podem ser alvo de vinculos
estabelecidos pelo individuo. A tipologia afasta, categoricamente, a ocorréncia do
vinculo unipolar nas relacdes de trabalho.

O segundo trabalho se refere a publicacdo de Morrow (1983), sobre a
diversidade de metodologias e conceitos de comprometimento no trabalho, que se
tornou um classico na area. Ao cabo da investigagao, foram identificados mais de 25
conceitos ou medidas de comprometimento nas diversas linhas de pesquisas
publicadas. Neste trabalho, a autora adotou o termo nocional comprometimento para
representar o vinculo no trabalho.

Os conceitos identificados passaram por um processo de organizagao, sendo
agrupados segundo suas especificidades e de acordo com a identificagdo dos alvos

aos quais os vinculos se estabelecem. A realizacdao deste esforco analitico e
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revisionista redundou numa inovadora abordagem tedrica de multiplos focos. Na
apresentacao dos focos, a autora propds escalas quantitativas para mensura-los. Ao
todo, foram determinados cinco focos: valores de ética protestante do trabalho,
organizagao, carreira, trabalho e sindicato.

Foco nos valores — Bastos (1996) questiona a pertinéncia de se agrupar as
pesquisas sobre valores no trabalho como um dos focos de comprometimento.
Argumenta que os valores possuem uma posi¢cado de centralidade, desde que nao
dizem respeito a objetos, pessoas ou comportamentos especificos. No caso dos
valores relativos ao trabalho, pode-se assumir que eles, processados pelas
experiéncias do individuo, fornecem os padrdes de avaliagdo das situacbes de
trabalho.

Com relagdo ao conceito mais tradicional, a ética protestante do trabalho,
depois de diversos estudos empreendidos (BLOOD, 1969; MIRELS; GARRET, 1971;
FURNHAM, 1987; FURNHAM; KORITSAS, 1990, apud BASTOS 1996), foram
identificados cinco fatores fundamentais do conceito de ética protestante no trabalho
(ética do trabalho; crengas organizacionais de valorizagdo do trabalho; crengas
marxistas sobre o papel central do trabalho na transformacdo do mundo e das
pessoas; crengas humanistas com énfase no crescimento e realizagao pessoal; ética
do lazer que vé o trabalho como instrumento e propiciador de lazer), que devem ser
entendidos como um sistema de crengas.

Outros trabalhos foram publicados, sobretudo na década de oitenta,
abordando o contexto cultural e seus sistemas de crengas e valores relacionados ao
trabalho, comprovando a interferéncia desses elementos no desenvolvimento do
comprometimento, especialmente o afetivo, mas sem evidencia-los como alvos ou
pontos de ligagao.

Foco na carreira / profissao - Hall (1971 apud CARVALHO, 2007),
pioneiramente, distinguiu o comprometimento com a carreira dos vinculos com a
organizagédo e com o trabalho, observando que um individuo poderia ser altamente
comprometido com sua profissédo e ter baixo comprometimento com a organizagao e
com o trabalho.

O estudo de Gouldner (1958 apud BASTOS 1996), sobre papéis sociais,
qualifica individuos como cosmopolitas ou localistas, conforme suas preocupacdes
com a carreira. Cosmopolitas sédo individuos com baixa lealdade com a organizagao

e alto comprometimento com sua especializacdo. Suas referéncias sociais sao
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grupos externos (comunidade de especialistas). Os localistas tém alto
comprometimento com a organizagao, baixo com a profissdo e seu grupo de
referéncia € interno.

Scheible (2004), ao mencionar a situagdo em que os profissionais que nao
conseguem desenvolver suas carreiras de forma independente das organizagdes
que mantém vinculo, talvez por dificuldade ou por falta de desejo de tentar novas
opgdes de trabalho, conjetura que eles podem estar entrincheirados em suas
carreiras. A abordagem da autora resgata o importante conceito de
entrincheiramento na carreira, que se refere a opg¢ao e decisdao de continuar na
mesma linha de acao profissional por falta de opcdes, pela sensacdo de possivel
perda dos investimentos ja realizados ou pela percepgao dum alto prego emocional
a pagar em face da possibilidade de mudanga (CARSON; BEDEIAN, 1994, apud
SHEIBLE, 2004). E um encasulamento em um nicho ou um refagio para garantir o
que foi conquistado e proteger das incertezas do mercado de trabalho.

Os sintomas de entrincheiramento, segundo Sheible, podem-se manifestar
pelo desejo de evitar estigma social, medo em relagdo a sua idade para o mercado
de trabalho, desejo de manter privilégios ou medo de possiveis perdas com a troca.

Bastos (1996) assinala que foram construidos diversos instrumentos para
medir as relacbes do trabalhador com sua profissdo e que ha uma profusdo de
conceitos para descrever a natureza deste vinculo, como: comprometimento com a
profissdo, saliéncia da carreira, comprometimento com a carreira, career orientation.

O estudo de Blau (1985 apud CARVALHO, 2007), sobre problemas
conceituais e qualidade dos instrumentos de medicdo do vinculo profissional,
resultou na proposicdo dum novo instrumento para operacionalizar o construto, o
qual o autor definiu como comprometimento com a carreira, uma atitude em relagao
a sua vocacgao ou profissao.

Para Moraes (1999), o comprometimento com a carreira emerge duma
conjuntura mercadolégica, marcada pela instabilidade, onde as empresas ja néo
podem mais garantir empregos para toda a vida, restando as pessoas se
comprometerem com a sua profissdo e com sua carreira, no sentido de buscarem,
permanentemente, niveis mais elevados de aperfeicoamento e qualificagéo.

Foco no trabalho (“job”) — Para Morrow (1983), este tipo de vinculo
representa o grau em que o individuo esta psicologicamente identificado com o seu

trabalho ou a importancia do trabalho na sua auto-imagem integral. Bastos informa



40

que o conceito mais freqliente € o de envolvimento, embora haja a utilizacdo de
outras denominagdes, como job attachment ou job orientation.

Salek e Hosek (1976, apud BASTOS, 1996), ao revisarem a literatura,
concluem que ha quatro correntes de conceitualizacdo do envolvimento com o
trabalho:

e Entendido como a centralidade do trabalho na vida da pessoa, sendo fonte
principal da satisfacdo das necessidades mais importantes;
e Concebido como o grau em que o individuo participa de seu trabalho, visando

a satisfazer necessidades de prestigio, autonomia, auto-respeito;

e Representado pelo grau em que o trabalho afeta a auto-estima do individuo
ou é importante para o seu autoconceito;

e Tomado pela percepcdo de consisténcia entre desempenho profissional e
autoconceito.

Da analise fatorial dos instrumentos representativos destas tradicdes de
pesquisas, os autores identificaram um trio de fatores e extrairam o seguinte

conceito do construto:

O envolvimento com o trabalho pode ser definido como o grau em
que o self, com seus trés componentes — identidade, conativo e
avaliativo, é refletido no trabalho do individuo. E o grau em que a
pessoa identifica ativamente com seu trabalho, nele participa
ativamente e considera o seu desempenho para sua autovalorizagao.
(SALEK e HOSEK, 1976, p. 223, apud BASTOS, 1996).

Para Rabinowitz e Hall (1977 apud Morrow, 1983), as definicbes do construto
se aglutinam em duas classes: o envolvimento tomado como contingéncia
desempenho / auto-estima e o envolvimento como um componente da auto-imagem.

Neste quadro, segundo a autora, o conceito e respectivo instrumento mais
utilizados foram propostos por Lodah e Keiner, em publicagdo de 1965, quando
adotaram o termo envolvimento no trabalho como sendo o grau em que o trabalho
assume importancia na vida da pessoa ou o nivel em que seu desempenho no
trabalho afeta a sua auto-estima, sendo constantemente monitorado pelo seu senso
critico, checando as realizagdes concretas e comparando-as com as expectativas de
suas satisfacoes.

Foco no sindicato — Gordon, Philpot, Burt, Thompson e Spiller (1980 apud

MASCARENHAS e outros, 2002) definiram comprometimento com o sindicato como
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sendo o desejo de continuar membro dum sindicato especifico, de trabalhar para ele
e de aceitar e crer em seus objetivos. Também propuseram uma escala de medigao.
A concepgdo de comprometimento com o sindicato derivou do conceito de
comprometimento organizacional elaborado por Mowday e outros, que estes autores
adaptaram ao foco sindical. Através de procedimento de analise fatorial exploratéria,
concluiram que da implicacdo com o sindicato afloram quatro fatores:
e Lealdade ao Sindicato — reflete o orgulho em se ser membro do sindicato e os
consequentes beneficios alcangados;
e Responsabilidade com o Sindicato — foca o desejo dos membros em assumir
responsabilidades para protegerem os interesses do sindicato;
e Vontade de Trabalhar para o Sindicato — reflete o desejo de realizar trabalho
extra para o sindicato;
e Crenga no Sindicalismo — foca as crengas ideolégicas dos membros sobre a
organizacgéo sindical e agao politica do movimento dos trabalhadores.

Bastos (1996) comenta que o comprometimento com o sindicato tem sido
estudado em razdo da necessidade de se ampliar o conhecimento dos vinculos do
trabalhador com instituicdes diversas das organizagdes empresariais.

Quanto a este vinculo, cabe destacar que talvez seja o mais propicio a gerar
conflitos de lealdade no trabalhador, considerando que os interesses que o sindicato
defende e suas reivindicagdes sao, historicamente, antagénicos aos propugnados
pela classe empresarial, sendo uma das fontes de tensionamento permanente nas
relagdes de trabalho.

Foco na organizagao — Apesar da diversidade de alvos, Barbosa e Faria
(2000) destacam que a maioria dos trabalhos tem se dedicado mais sobre a
organizagdo como foco do comprometimento, tanto no Brasil como em outros
paises. Talvez por esta razdo, a literatura apresenta analises mais diversificadas e
rigorosas e a pesquisa empirica dispde de instrumentos testados em diferentes
culturas e com consisténcia mais consolidada.

O fendmeno objeto de estudo do presente trabalho é o comprometimento,
tendo como alvo a organizagdo. Por esta razdo, este construto demandou uma
revisdo mais aprofundada da literatura, cuja abordagem esta explicitada nos itens
seguintes.

Sobre os diversos focos do comprometimento e a pesquisa sobre este campo

no Brasil, Medeiros e outros (2002) procederam a um estudo analitico em que
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catalogaram e classificaram os artigos sobre comprometimento, publicados nos
anais do ENANPAD, no periodo de 1993 a 2001. Identificaram que, dos vinte e oito
trabalhos analisados, vinte e um eram estudos unifocais dedicados a investigagéo
do comprometimento em relagdo a organizagcdo. Com abordagem de multiplos focos
foram identificados sete artigos, sendo que destes, cinco se referiam a pesquisa do
comprometimento concernente a organizagdo, sindicato e carreira. Por estes
numeros fica patente a predominancia da pesquisa voltada para o estudo do
comprometimento dirigido, exclusivamente, a organizagéao.

Embora os demais focos ndo sejam do interesse desta investigagdo em razao
do escopo definido, eles foram tangenciados, laconicamente, para posicionar o
trabalho num quadro tedrico de variadas alternativas de pesquisa e evidenciar que a
organizagao é um dos possiveis alvos de ligacéo.

A multiplicidade de alvos, apesar de importar em maior complexidade ao
fendbmeno, fornece oportunidades muito interessantes para investigacdes
comparativas entre os distintos focos de comprometimento. Dentre as numerosas
possibilidades, emerge algumas questdes que seriam providenciais para diversificar
a producgao da pesquisa, como por exemplo: De que forma se da, simultaneamente,
o estabelecimento de vinculos pelo individuo em relagéo a diferentes focos? Neste
processo, ha complementaridades ou divergéncias e quais os alvos que sdo mais
dominantes? Entre os vinculos a diversos objetos, quais os que sao correlacionados
positivamente ou negativamente? Como se opera a interagao entre os antecedentes
e consequentes dos multiplos focos? Ha antecedentes comuns aos diferentes alvos?
O conflito de lealdade do trabalhador, em razdo do vinculo simultaneo a duas
instituicées tdo antagdnicas como o sindicato e a empresa, ocorre de fato? Em caso
afirmativo, quais sao as suas caracteristicas, intensidade e consequéncias?

Enfim, com relagdo a multiplicidade de focos vale destacar que, durante o
exame das publicagdes brasileiras, neste campo, ficou manifesto a concentragao de
estudos sobre a organizagdo como liame de comprometimento. Entre os parcos
estudos multifocal, ndo se poderia deixar de registrar o trabalho pioneiro de Bastos
(1994), que empreendeu uma abordagem simultdnea do comprometimento com a
carreira, a organizagao e o sindicato.

O poder de atragdo da organizagédo como objeto de estudo tem drenado os
esforgcos e os recursos de pesquisa em prejuizo da importancia e da necessidade de

se estudar mais intensivamente o fendbmeno do comprometimento em relagéo aos
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outros focos, de forma independente ou integrada, até mesmo para entender melhor

o vinculo dirigido a organizacgao.

2.1.2 O comprometimento organizacional e seus variados conceitos

O comprometimento dirigido a organizagdo tem por caracteristica ser um
termo polissémico. Este atributo fica evidente ao se verificar sua riqueza semantica,
através dos diferentes significados que inumeros autores expressam deste vocabulo.

Meyer e Allen (1997) afirmam: “ndo existe definicdo de comprometimento que
seja mais correta ou universalmente aceita do que a outra”. Neste mesmo sentido,
Fonseca (2001) chama a atencédo para o fato de que ha pouco consenso com
relagdo ao uso do termo “comprometimento”, consequéncia direta da diversidade
conceitual que se verifica na literatura.

Conforme analise conceitual elaborada por Bastos (1994), o termo
comprometimento, na linguagem cotidiana, tem diversos usos, com distintos
sentidos e denotagdes. O autor identificou trés eixos de significacdo que sao mais
frequentemente utilizados.

Proximo de compromisso, envolvimento, o primeiro conceito descreve o
comportamento em relagdo a um determinado alvo. Indica o grau de atengao,
esforco e cuidado com que se realiza algo. Agir com comprometimento seria o
oposto de agir descompromissadamente.

Como desdobramento do anterior, o0 segundo significado para
comprometimento refere-se a um estado de lealdade, movido por intengoes,
sentimentos e desejos, do individuo a algo.

Diverso dos anteriores, ha um terceiro uso do termo comprometimento com o
significado que determina uma condi¢do ou condigdes que conduzam a resultados
indesejados. Comprometer no sentido de prejudicar, impedir ou danificar.

Em termos de valor, os usos do termo comprometimento servem para
descrever situacdes desejaveis, como também indesejaveis. Nesta mesma
possibilidade de sentidos opostos, o dicionario Aurélio (1986) enumera uma diade
de significados, dentre outros, para o verbo comprometer, que tem certa proximidade

com os significados ressaltados por Bastos: comprometer-se no sentido de expor a
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perigo, arriscar, aventurar. O outro sentido se refere a tomar compromisso, obrigar-
se, assumir responsabilidade.

Em linguagem cientifica, comprometimento € compreendido como um vinculo
psicossocial, estabelecido por uma consistente ades&o, um robusto envolvimento do
trabalhador com os aspectos percebidos de seu ambiente de trabalho ou uma clara
identificacdo pela sintonia com os valores, objetivos e missdo da organizacdo. O
conceito de comprometimento é fortemente influenciado pelo contexto
organizacional e tem como atributo o seu estado relativamente duradouro e estavel.

Coube a Kiesler e Sakamura (1966, p. 349, apud JOULE e ALMEIDA, 2006) a
primeira definicdo de comprometimento: “comprometimento € o lagco que une o
individuo a seus atos comportamentais”. Mas, esta definicdo n&o € inteiramente
satisfatéria, porque ela negligencia o contexto organizacional no qual os atos séo
realizados, ponderam Joule e Almeida.

Barbosa e Faria (2000) entendem que o comprometimento ndo € movido por
pressdes coercitivas, o que parece ser caracteristico de aceitagdo ou subordinacéo,
mas pelo contrario, por um carater voluntario.

A analise nocional empreendida por Bastos (1994) dos diversos significados
apresentados por inumeros pesquisadores revela trés conjuntos de definicdes
agrupadas pelas similitudes de suas descri¢des e por se referirem a uma mesma
dimensao do construto comprometimento:

e O desejo de permanecer, de continuar, o sentimento de orgulho de pertencer;

e A identificagcdo, o apego (attachment), o envolvimento com objetivos e valores;

e O engajamento, estar implicado com, exercer esforgo, empenho em favor de.
O autor se posiciona em prol da definicdo de que comprometer-se significa sentir-se
vinculado a algo e ter desejo de permanecer em determinado curso de agao.

Todas estas dimensdes comportam a idéia subjacente de agao continuada de
atar-se, unir-se, ligar-se, vincular-se e instila a imagem de harmonia, conexao, liame,
adeséo, enredamento e mutua dependéncia. A analise destes significados sugere a
interpretacdo de que ha um processo de conquista entre organizagao e individuo,
guiado por interesses, velado ou explicito, onde o propdsito € atrair com promessas
e reter, no cotidiano das relagdes, através de experiéncias positivas reciprocas que
vao tecendo uma rede expectativas e percepgdes congruentes, gerando uma unido
estavel, produtiva e resistente as alternativas.

Becker (1960) assinala que a ocorréncia do fendbmeno comprometimento é
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que explica o fato de o trabalhador se engajar em linhas consistentes de agao ou
comportamento que persiste ao longo do tempo. O autor evidencia dois atributos
importantes do comprometimento que sao o0s principais preditores do
comportamento do individuo no contexto do trabalho. O primeiro € alusivo a
consisténcia de acao, que implica dizer que o individuo desenvolve suas atividades
com atencgao concentrada. Outra caracteristica importante é a persisténcia ao longo
do tempo. Dai se depreende que as motivagbes do empregado comprometido n&o
sdo volateis ou inconstantes e ancoram-se em referéncias firmes.

O mesmo autor acrescenta que o0 comprometimento representa um
mecanismo psicossocial, cujos elementos sao trocas realizadas pelo individuo, side
bets, quando sao sopesadas suas consequéncias e avaliada a relacéo entre custo e
beneficio. Noutra perspectiva, Dessler (1996, p.16) aborda o alinhamento de

objetivos e se vale do seguinte comentario para conceituar comprometimento:

Poucos argumentariam com o fato de que a forma mais poderosa de
garantir a execugédo correta do trabalho da empresa é sincronizar as
suas metas com as de seus funcionarios — garantir, em outras
palavras, que os dois conjuntos de metas sejam essencialmente os
mesmos, de modo que, ao procurar realizar suas proprias metas, o
funcionario procure realizar também as metas da empresa. Criar
comprometimento significa forjar tal sintese.

Para Senge (1998, p. 246), o comprometimento decorre dum sentimento de
total responsabilidade na transformagdo das metas e objetivos em realidade.
Devemport (2001, p. 38) afirma que o comprometimento se refere ao elo de ligagao
gue se constréi entre a pessoa e a organizagao, de base emocional ou intelectual.

Meyer e Herscovitch (2001, p. 301) entendem que o comprometimento € uma
forca que mantém um individuo em um curso de agdo de um ou mais objetivos
relevantes. Deste modo, comprometimento € distinguivel de formas de motivagao
baseada em trocas e pode influenciar o comportamento igualmente na auséncia de
motivacéo extrinseca ou atitudes positivas.

Hulin (1991 apud BASTOS, 1994) agrupa o comprometimento, na perspectiva
organizacional, ao conjunto de fendmenos comportamentais e atitudinais, voltados
para a compreensdo da adaptacao e persisténcia do individuo, em sua relagdo com
o trabalho. Em sua constituicdo e expressdo, estdo presentes os componentes

afetivo, cognitivo e comportamental.
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Diante da extensao do numero de conceitos e significados, chega a ser um
truismo afirmar que ha consideravel divergéncia entre os tedricos e que o quadro
conceitual da area constitui um amplo espectro de diferentes matizes, o que adiciona
dificuldade a compreensao do construto e impde barreiras a comunicagdo e

transmissao deste conhecimento e a sua aplicagao no contexto do trabalho.

2.1.3 O comprometimento organizacional sob multiplas perspectivas

Abordagem Atitudinal — Nesta concepcéo, de acordo com Medeiros (2003),
os trabalhos de Mowday e de seus colaboradores, de 1979 e 1982, foram os mais
marcantes, quando estruturaram e delimitaram o comprometimento de natureza
afetiva e desenvolveram instrumento para medir o vinculo atitudinal. Nestes
trabalhos, os seus autores, apesar de reconhecerem a vertente comportamental,
defenderam o comprometimento como fenémeno disposicional. A abordagem
atitudinal tem a mesma compreensao e base tedrica do comprometimento com
enfoque afetivo, que sera abordado na préxima sub-secao, dedicada ao estudo das
bases.

Trés fatores, assinala Riketta (2005, p. 361), sdo indispensaveis para explicar
o0 comprometimento organizacional atitudinal, concebido por Mowday e
colaboradores, dirigido a uma organizacdo especifica: aceitacdo de valores e
objetivos organizacionais; disposigdo para trabalhar duro para a organizagdo; um
forte desejo de ficar na organizagéo.

De acordo com Bastos (1994), é predominante o entendimento de que o
comprometimento possui um carater atitudinal. Comprometer-se representa o estado
psicolégico caracterizado por sentimentos ou reacgdes afetivas como lealdade e
apego, que geram intengbes comportamentais, propensao de agir em diregcdo a um
alvo especifico. Portanto, o comprometimento é resultado de atitudes reiteradas que
dirigem as agdes do individuo no trabalho, gerando certa previsibilidade de conduta.

O comprometimento de natureza atitudinal, segundo Bastos, caracteriza-se
como um conceito disposicional aberto, pois ndo € possivel identificar as expressdes
que descrevem as acdes com esta caracteristica de comportamento. Por exemplo,

quando se diz que um professor € comprometido com a universidade, pode estar se
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referindo ao cuidado com a preparacdo de aulas, a dedicagdo em pesquisas
relevantes ou a defesa dos interesses da instituicdo. Dizer-se apenas comprometido
nao é suficiente para descrever o curso de acgao vinculado.

A proeminéncia da abordagem atitudinal, sem duvida, € reflexo da expressiva
aceitacdo e aplicagcdao da dimensao afetiva, principal construto disposicional, nos
trabalhos académicos e do interesse despertado no ambiente organizacional sobre
esta faceta por conta de sua correlacdo com a lealdade, dedicagao e desempenho
superior.

Abordagem comportamental - Segundo Bastos (1995), o enfoque de
comprometimento de base comportamental esta vinculado as teorias de atribuigao,
voltadas para compreender as maneiras como as pessoas explicam para si proprias
as acbes e eventos que ocorrem. Nesta perspectiva, a avaliagdo do
comprometimento pelo trabalhador é vista como sendo feita para manter a
consisténcia entre seus comportamentos e suas atitudes.

Conforme Kiesler e Sakamura (apud JOULE e ALMEIDA, 2006), o
comprometimento constitui um vinculo do individuo com atos ou comportamentos,
fazendo com que as cognicdes relativas a tais atos se tornem mais resistentes a
mudancas posteriores. Sobre a consisténcia deste fendbmeno, Bastos (1995, p. 50)

fez o seguinte comentario:

O comprometimento pode ser comparado com sentimentos de auto-
responsabilidade por um determinado ato, especialmente se eles sédo
percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogaveis.
Existe, portanto, um circulo de auto-reforcamento, no qual o
comprometimento leva ao desenvolvimento de atitudes que, por sua
vez, levam a comportamentos futuros, resultando em um lento e
consistente crescimento do vinculo comportamental e psicolégico do
individuo com o alvo do comprometimento.

Nesta direcdo, Salancik (apud MEDEIROS e outros, 2002) ressalta a
importancia de se colocar em perspectiva as manifestacbes observaveis de
comportamento ou a busca de elementos que distinguem um ato comprometido de
outro nao comprometido. Coerente com esta visao, o autor assinala que a avaliagao
do comprometimento ndo se pode limitar a esfera discursiva, tendo por objeto
apenas as verbalizagdes dos individuos, como nos enfoques que utilizam medidas
escalares de atitude. O comprometimento seria observavel e avaliavel em

comportamentos que vao além das expectativas normatizadas pela organizagéo
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para o individuo. A assiduidade, o tempo no emprego e a qualidade adicional no
desempenho de tarefas sao alguns dos indicadores utilizados para operacionalizar o
construto.

Bastos (1995) enumera trés aspectos que, se estiverem presentes nas agdes
que descrevem o comportamento do individuo no contexto organizacional, séo
relevantes para determinar niveis de intensidade do comprometimento:

e A volicdo — a percepcao de que a acao foi desempenhada por livre escolha
faz com que o individuo se sinta pessoalmente mais responsavel pelo ato;

e A irreversibilidade — quanto mais o individuo percebe que o comportamento
nao pode ser revertido ou que isto implica altos custos, maior o seu
comprometimento com determinado curso de acgéao;

e O carater publico ou explicito do ato — a percepcao de que outras pessoas
significativas (familia, amigos, colegas etc.) tomam conhecimento de seu
comportamento aumenta a probabilidade de vir a se comportar de forma mais
congruente. Neste aspecto, se verifica influéncia de valores e normas sociais.
Bastos assinala que, nesta abordagem, as concepg¢des apresentadas trazem

como elemento central um forte privilégio do componente comportamental,
envolvendo a identificacdo e avaliagao de caracteristicas qualificadoras do ato de
comprometimento.

A linha de pesquisa que adota a abordagem do comprometimento como
fendbmeno comportamental, por sua caracteristica de exterioridade, segue estratégia
de investigacao diferente da corrente que conceitualiza o comprometimento como
um fendmeno de natureza atitudinal. Enquanto na vertente comportamental o objeto
de observacdo e medicdo sdo as acgdes do individuo que representam seu
comportamento no contexto do trabalho, o enfoque disposicional direciona sua
atencao para a atitude, entendida como uma propensao para agir. Portanto, trata-se
dum animo interno, ndo passivel de observagéo.

O levantamento de dados primarios é outro fator de diferenciagao entre as
duas correntes. Na avaliacdo do comprometimento comportamental a literatura
recomenda a observagdo de agdes que representam o0 comportamento
comprometido e propde indicadores como qualidade do desempenho, assiduidade,
tempo de servigo, realizagdes, entre outros. Portanto. o objeto de medigdo é
constituido pelas externalidades do fendmeno. Na avaliacdo do comprometimento

atitudinal, o procedimento mais usual tem sido a aplicagdo de questionarios com
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medidas escalares, onde o préprio individuo verbaliza sua autopercepgao.

As correntes atitudinal e comportamental constituem, claramente, vertentes
complementares, pois tém por objetos duas importantes fases dum mesmo
fendbmeno, ou seja, a disposicdo para agir em determinada diregdo e a agao
concreta, expressa em comportamentos. Entretanto, no campo do debate tedrico, se
observa certa disputa por supremacia epistemoldgica, quando deveria haver, e faz
falta, um modelo tedrico que integrasse as duas linhas de pesquisa.

A linha de estudo que compreende o comprometimento como um fenédmeno
atitudinal tem sido dominante nas pesquisas realizadas no Brasil e no exterior. As
explicacbes mais provaveis para esta preferéncia € a praticidade do processo de
levantamento e processamento de dados quantitativos e pela farta disponibilidade
de documentos cientificos nesta area.

Abordagem sociolégica — O comprometimento é um fenémeno tao
diversificado que o seu interesse como objeto de estudo transcende a psicologia
organizacional e abrange a sociologia, que em seu enfoque considera os sistemas
sociais como ambiente deste fenbmeno e as relacbes de poder como variavel
relevante no seu desenvolvimento.

Conforme Halaby (1986 apud PEREIRA e OLIVEIRA, 2000), o
comprometimento decorre das relagées de autoridade, por parte do empregador, e
de subordinagéo, por parte do empregado. O empregador utiliza a autoridade como
instrumento de controle e direcdo. O autor acrescenta que, além de normas internas
de orientacdo basica para o desempenho de seus papéis de subordinados, os
empregados trazem para as organizagées um conjunto de codigos de normativos
que especificam maneiras moralmente corretas e aceitaveis de dominagao. Nesta
abordagem, o que orienta e determina o comprometimento do empregado é sua
percepcao da legitimidade regimental que a autoridade confere ao empregador, no
exercicio do poder. A obediéncia e a submissdo as normas e regras da organizagao,
sob controle da autoridade interna, é uma caracteristica marcante deste construto.

Bastos e outros (1997) chamam a atencéo para a diferenciagao significativa
existente entre a concepcgao de base normativa e a abordagem socioloégica. Pondera
que, no eixo normativo, as conotacdes sdo outras, pois 0 que ocorre sio a
internalizacdo e identificagdo com os valores, missdo e objetivos organizacionais.
Diversamente, no enfoque socioldgico a relagdo com normas e valores é de

submissao e obediéncia, enquanto a punigao jaz subliminarmente ou explicitamente.
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No ambito da corrente sociolégica, enfocando a centralidade do poder nas
relacdes no contexto do trabalho, Etzioni (1975, p. 38) faz o seguinte comentario: “as
organizagdes precisam sempre procurar meios, se desejam atingir suas metas. Um
dos mais importantes destes meios € a orientacio positiva dos participantes em face
do poder organizacional”.

O autor conceitua envolvimento (involvement) como sendo uma orientagao
avaliativo-receptiva do individuo em relagdo a um objeto, caracterizado em termos
de intensidade e diregao.

Etzioni explica que a intensidade da participacdo pode variar entre os
extremos de alta e baixa. A diregcao pode ser negativa ou positiva. A participagao
positiva € considerada como engajamento e a negativa, como alienagdo. Os
individuos podem se localizar num continuum de participagao, que vai desde uma
zona de intensidade altamente negativa ou alienativa até uma zona altamente
positiva de completo engajamento. O que vai determinar e orientar a posigdo do
individuo no continuum de participagao sao as relacdes de poder.

Os modelos de Kanter (1968) e Kelman (1958), embora tenham enfoques
predominantemente atitudinal, também tangenciaram a concepg¢éo sociolégica. No
caso da primeira autora, verifica-se quando, numa das trés dimensdes de sua
alegoria tedrica, a de “permanéncia”, admite como principio a subordinagédo e, como
caracteristica da acao do individuo, a resposta em termos de recompensas e
puni¢gdes. Quanto a Kelman, uma das dimensbes de seu modelo recebeu a
denominacao de “submissdo” numa referéncia a recompensa extrinseca como uma
forca coercitiva e influenciadora do comprometimento do trabalhador.

A vista de sua presenga timida na literatura, € inevitavel concluir que a
abordagem sociolégica do comprometimento nao prosperou e que, por esta razao,
quase nao se verificam manifestacbes de adesao de outros tedricos. A causa do
distanciamento entre esta linha de pesquisa e as demais € que as teorias das outras
bases sempre tém como pressupostos alguma dose de volicdo no ato de adesao e
alguma margem de liberdade de escolha na decisdo sobre qual alvo se vincular e
em qual intensidade.

No entanto, € inegavel a presenga do poder nas relagdes de trabalho e é
impossivel afirmar que o comprometimento passa ao largo ou incélume & agao
coercitiva de normas, da autoridade e da estrutura de poder existentes nas

organizagdes. O desenvolvimento do comprometimento num ambiente com poder
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autocratico e opressor, certamente, ndo é igual, em outro, com poder participativo,
dialégico e com incentivo a autonomia.

Na exposi¢cédo sobre as bases constituintes do comprometimento, no préximo
item, as concepcdes atitudinal e comportamental estdo referenciadas. Apenas a

abordagem sociolégica néo foi acolhida no processo de formagao destes conceitos.

2.1.4 As bases sobre as quais o vinculo organizacional é construido

De acordo com Gama (1997, p. 29), no campo dos estudos do
comportamento organizacional, o comprometimento € um construto, de natureza
psicolégica, que vem sendo muito pesquisado considerando o individuo na
organizacdo como unidade de analise.

As bases sao elementos, considerados do ponto de vista do individuo,
centrais para a definicdo de conceitos, tipologias e para elaboragao e aplicacéo de
escalas de medicao de comprometimento.

As bases sao estruturas disposicionais sobre as quais o0s vinculos sao
forjados e sustentados. Conforme a composig¢ao destas estruturas, € que se define a
natureza ou o tipo de base e, por consequéncia, as diferentes dimensdes de
comprometimento.

Conforme Bastos (1997), os componentes do comprometimento sao
identificados pelos motivos que explicam por que os sujeitos, ao proceder a
avaliacéo de alternativas, escolhnem néo deixar a organizacéo.

Dentre as bases de comprometimento organizacional propostas, as mais
aceitas e reconhecidas nas pesquisas sao: afetiva, em que o vinculo se estabelece
pela presenca de sentimentos de afeicdo, apego, identificacdo, reconhecimento,
lealdade entre outros; instrumental, em que o vinculo se desenvolve pela
consideracao de custos e beneficios relacionados a agdo de permanecer ou deixar a
organizacao; normativa, em que o vinculo € tecido pela internalizagdo de normas,
valores e padrdes estabelecidos, criando uma concordancia moral com as crengas,
objetivos e missao da organizagéo.

Embora estas trés dimensdes facam parte dum mesmo fenédmeno, cada uma

delas tem uma dinédmica propria, reage aos antecedentes e se relaciona com os
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consequentes de modo diferenciado, apresentam intensidades distintas e
manifestam certa autonomia. O que permite estudos e pesquisas empiricas
unidimensionais. Por esta razdo e para melhor organicidade, as trés bases estao
apresentadas, a seguir, individualmente, mas sem prejuizo da perspectiva da viséo
do comprometimento organizacional como um construto multifacetario.

Base afetiva - Comprometimento de base afetiva foi estruturado a partir dos
trabalhos desenvolvidos por Richard Mowday, Leman Porter e Richard Steers, em
1979. Conforme Medeiros e outros (2002), embora ja houvesse uma linha de
pesquisa que considerava o comprometimento organizacional como uma expressao
do comportamento do empregado no local de trabalho, os autores imprimiram aos
seus estudos uma abordagem atitudinal.

Para Barbosa e Faria (2000), a abordagem atitudinal significa que o
comprometimento decorre da disposi¢cao do individuo, ativada pela existéncia de
elementos contextuais. De acordo com os autores, os pesquisadores Mowday,
Steers e Porter, em 1979, utilizaram a definicdo elaborada por Porter e Smith, em
1970, que preconizava que o comprometimento € uma relagéo forte de identificagéo
e envolvimento de um individuo com uma organizagao em particular e pode ser
caracterizado por pelo menos trés fatores:

e Estar disposto a exercer esforgo consideravel em favor da organizagao;
e Forte crenga e aceitacdo dos objetivos e valores da organizagao;
e Forte desejo de se manter membro da organizacgao.

Segundo Bandeira e outros (2000, p. 135), nesta abordagem, o individuo
assume uma postura ativa, em que se parte da suposigao de que ele deseja dar algo
de si para a organizagéo.

O comprometimento organizacional, entéo, representa um vinculo muito mais
forte com a organizacao neste enfoque, considerando que o tipo afetivo emerge e se
nutre dos sentimentos do empregado, da aceitacdo de crencgas, identificagdo e
assimilacdo de valores. Estes elementos ndo configuram variaveis com trajetoria
estocastica e tendem a ser mais estaveis, menos sujeitos as mudangas situacionais
e conjunturais. Portanto, conformam uma base mais sélida e duradoura.

Mowday e outros (1979), com base no conceito de comprometimento
organizacional adotado em seus estudos, construiram e validaram um instrumento
para medir o comprometimento, o Organizational Commtment Questionaire (OCQ).

Segundo Medeiros (2003), o OCQ €é um instrumento muito utilizado para
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medir o comprometimento organizacional com enfoque atitudinal. Sua validagao
inicial teve como banco de dados 2.563 empregados e obteve um indice de
consisténcia interna ou Alpha de Cronbach de 0,90. O OCQ é formado por 15
indicadores e também ha uma verséo reduzida de nove variaveis. A escala utilizada
€ do tipo Likert de 07 ou 05 pontos, com os extremos de “discordo totalmente” a
“concordo totalmente”. Sua utilizacdo original foi com sete pontos, mas muitos
estudos tém aplicado com 05 pontos.

A validagao no Brasil se deu através do estudo pioneiro, levado a efeito por
Borges-Andrade e outros (1989), quando obteve indice de consisténcia interna ou
Alpha de Cronbach de 0,80, considerado suficiente para confirmar a validagao.

Segundo Meyer e Allen (1997), no comprometimento afetivo, o individuo
permanece na organizagado porque suas necessidades (psicolégicas e materiais)
estdo sendo satisfeitas e ele ndo possui garantias de que, em outra organizagao,
tera as mesmas condigcdes para satisfazé-las.

Base instrumental - A base instrumental do comprometimento organizacional
teve como origem os estudos de Becker (1960). Este autor definiu comprometimento
instrumental como uma tendéncia do individuo em se engajar em linhas ou cursos
consistentes de acdo. O comprometimento instrumental também pode ser
identificado na literatura como side bets ou trocas laterais. Conforme Bastos (1994),
outras denominacdes também sao utilizadas como calculativo, continuance ou
continuacao.

Segundo Becker (1960), o individuo permanece na empresa devido aos
custos e beneficios associados a sua saida, que seriam as trocas laterais.
Acrescenta que o comprometimento demarca formas de agdes caracteristicas de
certos tipos de pessoas e contextos organizacionais.

Hrebiniak e Alutto (apud MORAES, 2005), influenciados por Becker,
descrevem comprometimento como um fenémeno estrutural, que ocorre como
resultado das transag¢des individuo-organizagcdo e das alteragdes nos beneficios
adquiridos e investimentos realizados pelo empregado em seu trabalho, ao longo do
tempo.

Os dois sub-componentes que formam a dimensdo instrumental sdo a
avaliacado dos custos em deixar a organizagao, que tem por perspectiva o ambiente
interno, e a avaliacdo de alternativas oferecidas pelo mercado de trabalho, voltado

para o ambiente externo.
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Segundo Meyer e outros (2002), inumeros trabalhos encontraram evidéncias
empiricas que correlacionam o comprometimento instrumental com indicadores
relacionados a investimentos realizados pelos individuos no trabalho e com
alternativas de ingresso em outras organizacdes. Meyer e Allen (1997) encontraram
alta correlagdo entre comprometimento instrumental, plano de aposentadoria e
investimentos realizados pelos empregados.

De acordo com Medeiros e outros (2002), o comprometimento instrumental foi
avaliado, empiricamente, através de instrumento desenvolvido e aplicado por Ritzer
e Trice, em 1969.

Para Meyer e Allen (1997), durante o estado de comprometimento
instrumental, o trabalhador permanece na organizagédo porque, embora a alternativa
seja até mais compensadora, o custo de integragéo e aprendizagem inicial € alto ou,
no minimo, indesejavel. Se o comprometimento instrumental for predominante, este
fato pode redundar em tempos adicionais de permanéncia do empregado na
organizagao, enquanto suas demandas forem satisfeitas.

Os achados empiricos, de acordo com Rego e Souto (2004, p. 34), sugerem
que pessoas instrumentalmente comprometidas n&o apresentardo nenhuma
tendéncia para realizar desempenhos profissionais acima da média do grupo.

O comprometimento instrumental pode também ser interpretado como um
produto da comparacdo de relacbes de custo/beneficio. Pondera-se o
custo/beneficio de ficar com o de ingressar em outra organizacdo. E razoavel
presumir que o julgamento de ficar é fortemente contaminado pela sensacéo de
seguranga, tendo em vista que as informacgbdes consideradas referem-se ao
ambiente e as relagdes conhecidas e vivenciadas. A avaliagédo da alternativa de sair,
por seu turno, é influenciada pela incerteza, a medida que as relagdes e o ambiente
sopesados sao desconhecidos. Nesta equacgao, a incerteza gera um custo adicional,
sob a forma de risco de insucesso. Por esta razdo, o individuo tende a demandar,
para ingressar em uma nova organizagado, beneficios significativamente maiores
como forma de compensagao aos riscos assumidos. Este padrdo de comportamento
possivelmente explica porque, num mercado de trabalho equilibrado, em termos de
oferta e demanda, é mais dispendioso atrair novos profissionais do que manter os
que estdo contratados.

A diferenga essencial entre os tipos afetivo e instrumental talvez seja que o

primeiro € orientado, mais intensivamente, pela emogao e o segundo ¢é dirigido, de
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modo predominante, pela racionalidade. Este fato da completude ao fenébmeno, na
medida em que abarca os dois elementos fundamentais da agdo humana e que sao
as principais referéncias para a tomada de decisado e para o comportamento social: a
razao e a emogao. Diverso dos dualismos contraditorios gerados pela afirmacgao de
Descartes: “penso, logo existo”, em O Discurso do método, 1637, aqui razdo e
emocgao atuam de forma complementar, caracterizando duas facetas dum mesmo
fendmeno, enriquecendo-o e ampliando suas possibilidades.

Outra reflexdo € conjecturar as trés dimensdes sob a perspectiva da
organizagao como ente comprometido em relagdo aos seus empregados. Como as
organizagbes sao sistemas influenciados fortemente pela racionalidade e suas
decisbes sobre manutencdo de investimentos sdo fundamentadas na relacao
custo/beneficio da unidade analisada, inclusive de postos de trabalho, certamente as
caracteristicas da dimensao instrumental seriam mais proeminentes no elo da
empresa com o trabalhador. Neste caso, os empregados que expressam
comprometimento instrumental predominante estariam, guiados pela légica da troca,
da reciprocidade e equidade, procurando sintonizar as relacbes no mesmo padrao
de vinculo, equiparando o tratamento mutuo e evitando desenvolver afetividade com
quem (a organizagao) se envolve apenas de forma transacional e calculista. Assim,
hipoteticamente, teriamos o terceiro sub-componente instrumental: a reciprocidade.

Base normativa - Considerando que as relagdes entre os individuos e as
organizagbes fazem parte do contexto mais amplo das relagdes sociais e que a
norma € um elemento basilar neste quadro relacional, verifica-se certa proximidade
ou similitude entre o conceito de norma social e o construto do comprometimento
normativo, evidenciando-se a influéncia do primeiro sobre o segundo.

Normas sociais (Becker, 1956; Homans, 1958, apud Siqueira, 2005) sao
principios ideais de obrigatoriedade no convivio social, entendidas também como
regras convencionadas e compartilhadas por um grupo para delimitar o
comportamento de seus membros integrantes. Na visdo de Nova (2000), normas
sociais correspondem a padrées culturais difundidos e compartiihados em
determinado contexto, tendendo a se concretizar e a serem transmitidos por agoes
regulares e previsiveis. Para o autor, as normas sociais exercem um poder coercitivo
através de sentimentos de obrigatoriedade, sem que haja, necessariamente, a
compreensao pelo préprio individuo das razdes para alguns de seus atos. Por outro

lado, violagcbes dum dever moral geram desconfortos, constrangimentos e até
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sentimentos de culpa. Os principios de norma social e comprometimento normativo
sao bastante convergentes.

Embora alguns autores facam referéncias ao trabalho de Kanter, de 1968, o
primeiro pesquisador a conceituar efetivamente o comprometimento normativo foi
Wiener, (1982, p. 421, apud Meyer e Allen, 1997), que o definiu como a totalidade
das pressdes normativas internalizadas para agir consistentemente em sintonia com
0s objetivos e interesses organizacionais. Acrescenta que o componente central da
definigho do comprometimento, a aceitagdo e internalizagdo dos valores e dos
objetivos organizacionais, representam uma forma de controle sobre as ag¢des das
pessoas, 0 qual denominou de normativo-instrumental. Ainda segundo o autor,
individuos comprometidos expressam determinados comportamentos porque
acreditam que é certo e moral fazé-lo.

Segundo Medeiros e outros (2002), estas pressdes normativas quase sempre
tém origem na cultura da organizagdo, que impdée um modo de agdo e de
comportamento na empresa. Conforme Wiener, a visdo normativa do
comprometimento sugere um foco centrado nos controles normativos, como normas
e regulamentos ou uma misséo forte e disseminada.

Mintzberg (2001, p. 177) assinala que as culturas ricas possuem um enorme
poder influenciador e orientador do comportamento das pessoas no trabalho. Na
visdo do autor, esta cultura rica leva as pessoas a se identificarem e a terem
lealdade para com a organizagao.

Medeiros e outros (2002) assinalam que o estudo de Winer de 1982 foi
influenciado pelo modelo de intengdes comportamentais estabelecido por Fishbein,
publicado em 1967. O modelo de Fishbein tem o propdsito de predizer e
compreender as intengbes comportamentais do individuo nas organizagbes. A
mensuragao empirica do comprometimento normativo foi testada por Wiener e Vardi,
no final dos anos 80, através da aplicacdo de um instrumento muito simples de trés
variaveis que levantavam dados sobre a extensdo da lealdade dedicada a
organizagao, sobre a disposi¢cao de se sacrificar em beneficio da organizagao e
quanto ao dever de nao critica-la.

Na década de 90, Meyer e Allen desenvolveram um instrumento de
mensuracdo, com outros indicadores, para avaliagdo do comprometimento
organizacional normativo.

Siqueira (2005), articulando os conceitos de norma social (BECKER, 1956,
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2005; HOMANS, 1958), troca social (BLAU, 1964), norma de reciprocidade e
esquema mental de reciprocidade (GOULDNER, 1960, apud SIQUEIRA, 2005) fez
um estudo empirico, com abordagem cognitivista, sobre comprometimento
normativo, tendo por base o esquema mental de reciprocidade, estruturado pelo
entrelacamento dos conceitos de doacéao e retribuicdo, num sistema de trocas entre
o individuo e a organizagdo. Concluiu que a percepgao de trocas justas, relacédo
proporcional e suporte organizacional levam ao comprometimento normativo.

Cabe ressaltar que a cultura organizacional e a estratégia desempenham
papel central no comprometimento de ordem normativa, sendo o seu principal
indutor. Atua sobre os individuos por identificacdo e sob a forma coercitiva. A forma
coercitiva se manifesta pela acdo de normas expressas ou nao, por diretrizes,
politicas, metas e resultados, que comunicam o que é adequado e ndo adequado
fazer e 0 que se espera para o futuro. A identificacdo se verifica pela congruéncia
entre os elementos culturais da organizacédo e os valores que o empregado traz de
sua formacgao e objetivos que projeta na relagdo com a organizagao.

Segundo Barbosa e Faria (2000), ha certo consenso sobre a concepgao
ternaria de bases. Ainda os mesmos autores afirmam que a grande diferenca entre a
base afetiva e normativa esta centrada no fato de que a primeira ndo significa
obrigacdo. Pelo contrario, a ligagdo ou o elo afetivo possui um carater voluntario,
enquanto o componente normativo pressupde a autocoercdo moral para agir
conforme as normas e leis estabelecidas, a medida que o empregado internaliza e
concorda com elas. Acrescenta-se que o instrumental difere de ambas as dimensdes
pela adogdo de procedimento calculativo da relagdo de perda e ganhos para
subsidiar a decisao de ficar ou ndo na organizagao.

Antunes e Pinheiro (1999), afirmam que a analise bibliografica dos estudos
que se dedicam a organizacdo demonstrou a predominancia do comprometimento
sob o enfoque afetivo. Isso ocorre pelo fato de ser o comprometimento afetivo o mais
desejado nas organizagdes e em fungcédo de os trabalhos multidimensionais sobre o
comprometimento serem ainda muito recentes na histéria da pesquisa sobre
comportamento organizacional.

Medeiros e outros (2002), ao analisar os vinte e oito artigos publicados pelo
ENANPAD, de 1993 a 2001, identificaram que 14 artigos, representando cinquenta
por cento do total, se referiam a pesquisa do comprometimento de base afetiva. Os

outros quatorze, relatavam pesquisas sobre o comprometimento com multiplas
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bases. Destes, sete se dedicavam ao comprometimento de base tridimensional:
afetivo, normativo e instrumental. Neste estudo ficou explicito o maior interesse dos
pesquisadores em investigar o comprometimento de base afetiva e, entre os estudos
multidimensionais, a aderéncia significativa ao modelo de Meyer e Allen (1997).

Demo (2003), que também realizou estudo bibliografico da producgéao brasileira
na area de comprometimento, publicada no periodo de 1996 a 2001, conjuminando
com Medeiros, concluiu que o foco mais estudado € o organizacional e a base mais
frequente nas investigacdes € a afetiva. Observou ainda a presenga massiva de
estudos quantitativos e de recorte transversal.

Sob o aspecto da administracdo de recursos humanos, as organizagbes tém
procurado identificar e programar medidas que propiciem o alinhamento entre as
condigdes de trabalho oferecidas e as expectativas de seus empregados, com 0
objetivo de desenvolver e manter elevados niveis de comprometimento
organizacional, especialmente o afetivo. Todavia, Meyer e Allen (1997) chamam a
atencao para o fato de que todos os esforcos empreendidos no sentido de se obter
uma forma de comprometimento, inevitavelmente, impulsionam o desenvolvimento
de outras. De modo convergente, Bastos (1994) ressalta que a diversidade de
conceitos e a complexidade do fendmeno dificultam e torna imprecisa a acéao
gerencial no sentido de criar e fortalecer os vinculos de comprometimento.

As concepcgbes das bases do comprometimento prosperaram a partir da
refutacdo da idéia de que o comprometimento seria um construto unidimensional. No
tépico adiante, sera exposto um resgate histérico conceitual das diferentes
contribuigdes, com seus respectivos autores, para consolidagdo da nogao do

comprometimento organizacional como um construto multifatorial.

2.1.5 Os construtos multidimensionais de comprometimento organizacional

Conforme Medeiros e outros (2003), os modelos multidimensionais do
comprometimento organizacional comegaram a ser considerados depois que alguns
pesquisadores perceberam que os diferentes enfoques unidimensionais, mais do
que tipos de comprometimento, eram componentes presentes no vinculo psicolégico

entre o individuo e a organizacao. Cabe destacar que, para descrever a presenca de
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mais de um componente, os autores tém utilizado termos como: tipologias do
comprometimento (Mowday e outros, 1979), dimensdes do comprometimento
(Becker, 1960) e componentes do comprometimento (Meyer e Allen, 1997).

Conforme Soldi e Zanelli (2006), Kelman, em 1958, foi o primeiro autor a
estabelecer diferentes tipificagdes para o vinculo psicolégico que se tece entre os
individuos e as organizagdes. Segundo seu estudo, o vinculo possui trés
componentes:

e Submissdo (compliance) ou envolvimento instrumental, que decorre da
motivagao por recompensas extrinsecas;

e |dentificacdo (identification) ou envolvimento, baseado num desejo de
afiliacao;

e |Interiorizagdo (internalization) causada pela congruéncia entre os valores
individuais e organizacionais.

Segundo Moraes (2005, p. 25), O'Reilly e Chatman desenvolveram, em 1986,
um instrumento para operacionalizar o modelo tridimensional proposto por Kelman e
avaliaram-no através de dois estudos empiricos.

Segundo Medeiros e outros (2003), Gouldner, em 1960, publicou trabalho que
apontava a multidimensionalidade do construto comprometimento organizacional.
Nesta obra, Gouldner identificou duas dimensdes para o comprometimento:

e Integragdo, que é o grau em que um individuo é ativo e se sente parte, em
varios niveis, duma organizagao em particular;

¢ Introjeccdo, que € o grau em que a propria imagem do individuo inclui uma
variedade de caracteristicas e valores organizacionais aprovados.

E interessante observar que o autor estrutura sua proposta de
comprometimento organizacional em dois eixos: o sentido de pertencimento e a
introjeccédo de valores. Alids, com relagdo aos valores, diversamente de outros
autores, Gouldner entende que, no desenvolvimento do comprometimento, ha um
processo de apropriacdo e introjecgdo pelo individuo. A conceitualizagdo mais
frequente, em outras teorias, considera que o comprometimento se da pela
identificacdo e congruéncia entre os valores do individuo e os organizacionais.

Segundo Amitai Etzioni (1975, pp. 37-39), o envolvimento (involvement) se
refere a orientagdo avaliativo-receptiva do individuo em relagdo a uma organizagao,

caracterizado em termos de intensidade e dire¢do. A intensidade do envolvimento
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vai desde alta até baixa. O envolvimento pode assumir a direcdo positiva, como
engajamento, ou negativa, como alienagao. Etzioni (1975) propds uma classificacéo
em que o envolvimento do individuo em relagdo a organizagdo pode assumir trés
tipos de constituicdo:

e Envolvimento ou participagdo alienativa - designa uma orientagéo
intensamente negativa. Este tipo de envolvimento é baseado na represséo e
na coercao. Escravos e prisioneiros tendem a assumir o envolvimento
alienativo em relagao as suas respectivas institui¢des;

e Envolvimento ou participagdo calculativa — designa tanto uma orientagao
positiva como também negativa. O calculativo, pautado pela racionalidade,
constitui-se das relagbes de troca que se desenvolvem entre 0 membro e sua
organizacgdo. Este envolvimento caracteriza-se como uma relagdo de menor
intensidade. E emerge quando o membro percebe a possibilidade de
barganhar recompensas e contribuicdes em condigbes de equidade;

e Envolvimento ou participacdo moral — designa uma orientagéo positiva e de
elevada intensidade. O envolvimento moral € baseado na internalizagdo dos
objetivos, valores e normas da organizagdo. Se expressa de modo positivo e
intenso na diregcao dos objetivos organizacionais.

Amitai Etzioni traz uma abordagem diferenciada dos outros autores e faz uma
associagao entre envolvimento e poder. Influenciado por sua formagao sociologica,
Etzioni entende que é inadmissivel considerar que o processo de formacio e
manutencdo do envolvimento passa indiferentemente pelas relacées de poder. Em
seus estudos, defende que o poder influencia e orienta o envolvimento. Na
concepgao de Etzioni (1975, p. 33), ha trés tipos de poder: o coercitivo (baseado em
ameacas ou sang¢des); o remunerativo (estruturado em remuneragao e beneficios) e
o normativo (que se utiliza de ritos e recompensas simbdlicas de estima e prestigio).

Rosabeth M. Kanter (apud BARBOSA e FARIA, 2000), em 1968, publicou
obra cientifica que concebe o comprometimento como sendo um fenémeno trifatorial
que se manifesta pela disposicdo para ceder energia e lealdade aos sistemas
sociais, sendo que a ligagao de sistemas pessoais e de relagdes sociais sdo vistas
como auto-expressivas. Em outras palavras, segundo Barbosa e Faria (2000),
comprometimento significa o processo pelo qual interesses pessoais se atrelam aos
padrdes sociais de comportamento que sao vistos como “adequados aos interesses

daqueles, como expressando a natureza e necessidades da pessoa”.



61

Para Kanter, os atores podem se comprometer ndo apenas com normas e
padrées, mas também com outros aspectos do sistema social. Desta forma, a autora
admite que haja outros focos do comprometimento além do grupo. Os trés tipos de

comprometimento, propostos por Kanter, sio:

Tipo Base Principio Caracteristicas
Permanéncia Cognitiva Subordinagao/ Individuos agem em termos de
Aceitacao recompensas € punicoes
Controle Social | Avaliativa/ Internalizacao Comprometimento com normas,
Normativa valores e convicgdes sociais que

parecem congruentes com o0 seu
conjunto interno de crengas

Coesao Grupal | Gratificagdo Identificagédo Comprometimento com relagdes
Emocional sociais que concentram o estoque de
afetividade dos individuos

Quadro 1 — A proposta trifatorial de Kanter
Fonte: Kanter (apud BARBOSA e FARIA, 2000, P. 9)

Medeiros e outros (2003) destacam que o trabalho de Kanter € o primeiro que
faz referéncia ao comprometimento de continuagao (continuance commitment), onde
os membros fazem significativos investimentos pessoais ao longo da carreira na
organizacao, tornando-se dificil para eles deixarem a organizagao.

Quando Kanter integra, a wuma das dimensdes propostas de
comprometimento, o principio da subordinacdo e a caracteristica de punicéo, se
aproxima, neste particular, do pensamento de Etzioni a respeito da influéncia do
poder sobre o desenvolvimento deste fenbmeno.

Na Avaliagcdo de Barbosa e Faria (2000), o construto de Kanter, a exemplo do
modelo de Meyer e Allen, é definido pela dimenséo atitudinal, o que faz com que se
parta das bases do comprometimento para a identificagao de seu conceito. Medeiros
e outros (2003) informam que o trabalho de Kanter foi operacionalizado por um
instrumento que €& composto por uma escala de trinta e seis indicadores de
comprometimento.

Uma importante classificagdao de duas dimensdes, dissentindo da tendéncia
triplice, foi proposta por Thévenet, em 1992, segundo Sa e Lemoine (1998), que
utilizaram esta classificacdo no Brasil. Thévenet (1992, apud SA e LEMOINE, 1998)

aponta duas dimensdes para caracterizar o comprometimento organizacional:
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Adeséo, que € a internalizagéo dos valores da organizagao, quando estes sao
coerentes com o que os individuos valorizam ou consideram como desejavel.
A adeséo corresponde a orientagao psicoldgica do comprometimento;

Oportunidade, que ocorre quando as organizagbes oferecem as pessoas
oportunidades que correspondem as suas expectativas. A oportunidade

corresponde a orientacao permutativa do comprometimento.

Thévenet (1992, p. 165, apud SA e LEMOINE, 1999, p. 4) explica a dindmica destes

dois elementos:

O comprometimento existe quando ha, ao mesmo tempo, adesao e
oportunidades. A adesdo nao é suficiente porque, essencialmente
passiva, representa um estado da pessoa vis-a-vis a organizagao,
mas € necessaria porque traduz a consisténcia, a perenidade dum
relacionamento apoiado sobre valores. As oportunidades ndo s&o
suficientes, pois sugerem wuma avaliacdo permanente das
recompensas possiveis, entretanto sdo necessarias porque a pessoa
deve retirar qualquer coisa de sua relagdo com a organizagao, € isto
que vai determinar esta dimensao ativa do comprometimento.

O diferencial do modelo proposto por Thévenet esta na proposicao e

conceitualizacdo do componente oportunidade e na énfase aplicada aos valores.
Pois, na concepgdo de Thévenet (1983, apud SA e LEMOINE, 1999, p. 4), o

comprometimento tem sua génese na percepgao da coeréncia entre os valores da

pessoa e aqueles da empresa, traduzidos pelo processo de trabalho. Dai se conclui

que sdo comprometidos os individuos que aderem aos valores que constituem a

cultura da empresa.

Segundo Medeiros e outros (2003), Becker &€ também um importante

pesquisador que sistematizou os componentes do comprometimento em sua obra de

1992. Segundo o autor, o comprometimento pode ocorrer de trés formas, de acordo

com as distintas finalidades das atitudes e comportamentos que adotam:

especificas.

Para ser associado com outras pessoas ou grupos;
Porque o conteudo cultural das organizagdées ou grupos é congruente com o
sistema de valores individuais;

Para obter recompensas especificas ou para evitar punicbes também

Esta classificacdo, proposta por Becker, & visivelmente similar ao modelo

tridimensional (baseado em identificacado, afiliacdo e recompensa) de Kelman de
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1958, descrita no inicio do presente topico.

Segundo Medeiros e outros (2003), os autores Jaros, Jermier, Koehler e
Sincich também dao sua contribuicdo ao apresentarem um trabalho em 1993,
trazendo um avango na compreensao do componente de carater normativo, quando
ressaltam a presenga da cultura da organizacdo, agindo em diregdo ao
comprometimento. Para os autores, o comprometimento organizacional pode
assumir trés formas:

e O vinculo psicolégico afetivo, através de sentimentos como lealdade, afeicéo,
amizade, alegria, prazer;

e O vinculo de continuagdo, quando o individuo se sente preso a um lugar
devido aos altos custos de deixar a organizagao;

e O vinculo moral, como um senso de dever, uma obrigagdo ou chamado, que
deriva dos objetivos, valores e da missao da organizagao.

Medeiros e outros (2003) ressaltam a importancia de se observar, no
comprometimento moral, que esse senso de dever realizado através dos objetivos,
valores e da missdo duma organizagao, na verdade, € resultado de manifestagdes
da cultura desta organizagdo que fazem com que as atitudes e os comportamentos
de seus membros sejam moldados.

O modelo de comprometimento de Meyer e Allen (1997) também esta na
categoria dos construtos multidimensionais e sera abordado, com maior
profundidade e destaque, na préxima subsecao porque se trata do quadro conceitual

que foi adotado neste estudo.

2.1.6 O construto tridimensional de Meyer e Allen

Coube a Allen e Meyer (1990, p.3) o mérito de engendrar uma alegoria
integrativa que representasse a operacionalizagdo simultdnea e articulada das
abordagens afetiva, de Mowday, Steers e Porter (1979), instrumental, de Becker
(1960) e normativa, de Wiener (1982) nos processos de estudo empirico do
comprometimento. O sucesso deste artefato tedrico se verificou com a crescente
adesdo e aplicacdo por pesquisadores até alcancar o status de modelo

tridimensional de comprometimento organizacional mais aceito no ambiente
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académico. O modelo proposto por Meyer e Allen, em 1991, por ter sido aplicado e
testado em diversos paises, passou por validagdes em varias culturas e idiomas.

Conforme Bandeira e outros (2000, p. 137), o ponto em comum entre as
definicbes de comprometimento organizacional, propostas por Meyer e Allen,
consiste em sua natureza de estado psicolégico que caracteriza a relagdo do
individuo com a organizagao. Com base nas diferencas da constituicao deste estado
€ que Meyer e Allen, em 1991, preconizaram o modelo ternario de componentes:
afetivo, instrumental e normativo.

Barbosa e Faria (2000, p. 7), ao avaliarem o modelo estruturado por Meyer e

Allen, fizeram a seguinte consideracéao:

O trabalho de Meyer e Allen, de 1990, foi, certamente, um dos mais
influentes no campo dos estudos sobre comprometimento. Embora
suas idéias estejam baseadas nos estudos de Kanter (1968),
Mowday, Steers e Porter (1979), Buchanan (1974) e Becker (1960),
os seus trés tipos de comprometimento podem ser encontrados
como fundamento em grande parte dos trabalhos, sobretudo dos
autores brasileiros.

Meyer e Allen (1991, apud MEYER e ALLEN,

sinteticamente, os conceitos das trés dimensdes que desenvolveram da seguinte

1997) expressaram,

maneira: empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na

organizagao porque assim o querem; aqueles cuja ligagdo esta baseada no

comprometimento instrumental continuam empregados porque precisam,;

empregados com alto grau de comprometimento normativo sentem que tém que

permanecer na organizagdo, imbuidos dum sentimento de dever, conforme
sintetizado no quadro a seguir.
. L A pessoa fica | Estado
Categoria Caracterizacao na organizagio | psicolégico
por que...

Grau em que o colaborador se sente ... sente que
Afetiva emoci_onalmente Iigado, identificado e quer Desejo

envolvido na organizacgao. permanecer.

Grau em que o colaborador possui um sentido | ... sente que
Normativa da obrigacao (ou do fjeve~r moral) de deve Obrigacgéo

permanecer na organizagao. permanecer.

Grau em que o colaborador se mantém ligado

a organizacéo devido ao reconhecimento dos ... sente que

custos associados com sua saida. Esta tem )
Instrumental | percepcso pode advir da auséncia de necessidade de | Necessidade
(ou ) alternativas de emprego ou do sentimento de permanecer.
Calculativo) | que os sacrificios gerados pela saida serdo

elevados.
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Quadro 2 — Os trés componentes mais comuns do comprometimento organizacional
Fonte: Rego (2003, p. 27)

Segundo Medeiros e outros (2003), os instrumentos de avaliagcdo do
comprometimento organizacional, desenvolvidos por Meyer e Allen, s&o
tridimensionais e se apresentam em dois tipos: um com vinte e quatro e outro com
dezoito variaveis (Meyer, Allen e Smith, 1993). As escalas sdo compostas por
questdes fechadas sobre comprometimento organizacional e sao aplicadas no
formato likert. O primeiro terco dos indicadores do instrumento é dedicado a
dimenséo afetiva, o ter¢o intermediario se refere a medi¢ao do fator instrumental e o
ultimo é destinado a faceta normativa.

Para Bastos (1998), a principal contribuicdo de Meyer e Allen, ao estudo do
comprometimento organizacional, foi justamente a proposicdo de um instrumento de
avaliacdo psicométrica, com eficiéncia aceitavel, para a medigcdo da trinca de
dimensoes.

O modelo de conceitualizacdo de trés componentes do comprometimento
organizacional de Meyer e Allen foi validado no Brasil por Medeiros e Enders (1998)
e Bandeira e outros (1999). Para estabelecer e confirmar a tripla dimens&o do
comprometimento organizacional, os pesquisadores aplicaram o questionario
proposto por Meyer, Allen e Smith, em 1993, composto por dezoito perguntas,
divididas em conjuntos de seis para cada dimensao: afetiva, normativa e
instrumental.

Embora o modelo de Meyer e Allen venha desfrutando da reputagéo de
majoritaria aceitagdo e aplicagdo, ndo passou incélume pelas avaliagbes criticas,
que Ilhe apontaram algumas inconsisténcias. Por exemplo, a avaliagao de correlagao
entre as dimensdes afetiva e normativa tem registrado indices tao elevados que
apontam para uma inquietante sobreposicdo ou redundancia entre estas duas
dimensbes. Estes achados tém propiciado oportunidade para alguns autores
questionarem a autonomia das escalas ou propor a jung¢ao destas duas dimensodes
(por exemplo, Ko, Price e Mueller, 1997).

Meyer e outros (2002) afirmaram que, notavelmente, a correlacéo entre as
escalas afetiva e normativa tem sido frequentemente muito forte. A favor da
distinguibilidade, argumentaram que a correlagdo nao é unitaria e a magnitude das

correlagdes com antecedente e consequentes sao significativamente diferenciadas e
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que ha distingcbes nos efeitos moderadores de localizagdo geografica. No seu
conjunto, ponderam os autores, estes achados sugerem que o comprometimento
afetivo e normativo ndo sio construtos idénticos, entretanto mais trabalhos s&o
necessarios para compreender o que € empenho normativo, como ele desenvolve e
se 0 mesmo contribui inequivocamente para a previsao de comportamento.

Com relacao a aplicacdo do modelo em diversas culturas, a generalizagcao da
consisténcia destas operagbes ainda € uma incognita, pois ndo ha registro dum
trabalho de avaliagdo de tradugao reversa para o idioma original que possa subsidiar
conclusdes mais precisas. Por exemplo, um estudo pontual de Lee e Al. (2001, apud
MEYER e outros, 2002) constatou que, quando as escalas foram traduzidas do
coreano, usando o procedimento padrdo de volta, para o idioma inglés nao foi
possivel reproduzir os trés fatores.

Sobre a avaliagédo do comprometimento em diferentes lugares e paises, cabe
salientar que a ocorréncia deste fendbmeno nao é autéctone e sua universalizagao
tem sido promovida pela globalizagdo mediante a disseminagao de padrdes de perfis
profissionais e de agbes valorizadas na organizacdo, homogeneizando atitudes e
comportamentos dos empregados. Entretanto, as culturas locais estabelecem
nuances na configuragao das relagées de trabalho entre o individuo e as variaveis
contextuais, propiciando campo para estudos comparativos de comprometimento.

Este modelo e o seu respectivo instrumento foram adotados como suporte
tedrico e operacional para investigacdo do problema proposto neste estudo, que
consiste na pesquisa das relagbes das dimensbées do comprometimento
organizacional com seus respectivos antecedentes. Embora o estudo empirico se
limite as relagdes com os antecedentes, no item seguinte, ha uma exposigdo da
triade de categorias de variaveis reconhecidas como fatores de interagdo ou de
influéncia no desenvolvimento do comprometimento: antecedentes, correlatos e

consequentes.

2.1.7 Os antecedentes e consequientes do comprometimento organizacional

Os antecedentes e consequentes sao conjuntos de variaveis, consagrados

pela literatura como fatores fundamentais para o entendimento do comprometimento.
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Os antecedentes podem ser compreendidos, de maneira objetiva, como
fatores que, sinergicamente articulados e em interacdo com as expectativas e
percepgao do individuo, geram como resultado o comprometimento.

De outro modo, pode-se dizer que os antecedentes s&o variaveis
(caracteristicas individuais e ambientais) reconhecidas pela ciéncia como potenciais
portadores de poder preditivo ou explicativo da ocorréncia do comprometimento em
determinado contexto de trabalho onde elas estdo presentes. O comprometimento
se forma influenciado diretamente pelo concurso das interacbes destas variaveis
antecedentes, pela dinamica de suas correlagbes e pelo grau de clareza e
intensidade com que sao percebidas pelo individuo, aquelas de natureza ambiental,
nas situagdes de trabalho.

Estas variaveis tém mais valor no mundo das percep¢des do que na realidade
dos fatos e possuem um carater de continuidade e permanéncia em oposi¢cao a agao
pontual e estanque. Quando deixam de ser captados pelo radar de percepgao do
individuo, n&o importa se continuam a existir ou n&o, perdem o seu efeito
influenciador sobre atitudes e comportamento. Sob esta dética, a comunicacao interna
ou o endomarketing ganha relevo estratégico e pode se constituir em ferramenta
eficaz para a divulgacao e tangibilizagcdo das vantagens e beneficios das acdes e
programas de recursos humanos. Inclusive, comparando com as praticas do
mercado de trabalho do mesmo setor.

Outro aspecto relevante no estudo e na gestdo do comprometimento séo os
seus consequentes. Se o comprometimento for considerado como um produto, os
consequentes podem ser tomados como o0s seus subprodutos ou os resultados
adjacentes gerados por sua ocorréncia. Os consequentes s&o verificados,
predominantemente, na ag¢ao dos individuos de acordo com a natureza e
intensidade do comprometimento que eles desenvolvem no contexto do trabalho.
Como, por exemplo: o desempenho observavel, os resultados realizados,
frequéncia, pontualidade, intencdo de deixar a empresa, as saidas efetivas, as
acoes extrapapel etc.

Quanto a utilizagcdo dos termos antecedente e conseqliente, cabe uma
ponderagdo semantica. Segundo o dicionario Aurélio, antecedente, entre outros
significados, € o fendmeno que precede no tempo, em particular de modo imediato,
a outro fendbmeno. O vocabulo “conseqliente” exprime, numa sequéncia ordenada,

termo que sucede imediatamente a outro. Os verbetes referentes a estes termos
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denotam, nao exclusivamente, sentido cronolégico de sequéncia e de demarcagao
de tempo. O comprometimento, como fendbmeno social, tem como caracteristica a
impossibilidade de se precisar, no tempo, o inicio e o fim da relagdo de causa e
efeito entre variaveis individuais, sociais e ambientais. Portanto, ha que se relativizar
0 aspecto cronoldgico destes termos em relagdo ao comprometimento no sentido da
precisdo na demarcacgao e sequéncia de tempo.

Os antecedentes e os consequentes sdo duas faces duma mesma moeda,
com alto grau de interdependéncia e interagdo. No cotidiano das organizagdes,
estes elementos estdo presentes em todos as dimensdes das relagcdes de trabalho.

A sequir, estas variaveis, pré e pdés-comprometimento, serdo apresentadas
separadamente para se evidenciar suas especificidades.

Os antecedentes - conforme Barbosa e Faria (2000), as diferentes definicdes
de comprometimento envolvem o estado psicoldgico refletido nas atitudes e no
comportamento e as condigdes ambientais antecedentes que levam ao seu
desenvolvimento.

Os programas e processos de gestdo de pessoas podem se constituir em
importantes instrumentos de fomento e promocdo do desenvolvimento do
comprometimento. Nesta direcdo, Bandeira e outros (1998) afirmam que
determinadas praticas de recursos humanos estimulam o comprometimento
normativo e afetivo. Reforgando este entendimento e de forma mais especifica,
Bastos (1998) aponta que trés conjuntos de agbes organizacionais estimulam o
comprometimento: produtos gerados pelo processo de recrutamento e selegao,
treinamento e qualificagéo, politica de reconhecimento e recompensas.

Walton (in Vroom, 1997) também cita um composto de praticas
organizacionais que podem provocar o aumento do comprometimento dos
trabalhadores: reducdo de niveis hierarquicos, a ampliacdo da autonomia, a
integracdo de atividades, abrindo novas oportunidades de carreira para os
trabalhadores, a disponibilidade de informagdes sobre os negdcios da empresa,
estimulando a participacdo de todos e a criagdo de atividades que envolvam maior
responsabilidade e mais flexibilidade.

Mowday e outros (1979) realizaram estudo de identificagdo e classificagao
dos antecedentes do comprometimento afetivo e organizaram estas variaveis nas
seguintes categorias: caracteristicas individuais (género, idade, nivel educacional),

caracteristicas do trabalho (tarefas desafiantes, atividades repetitivas, autonomia)
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experiéncias no trabalho (tempo de empresa, tempo no cargo/funcédo, tempo na

atividade) e caracteristicas do papel exercido na organizagdo (subordinagao,

lideranga, conflito).

Mathieu e Zajac (1990) realizaram uma revisao dos antecedentes, correlatos

e consequentes do comprometimento organizacional encontrados em pesquisas de

diversos autores na area. Ao todo, foram identificadas 26 variaveis classificadas

como antecedentes e organizadas em cinco categorias. Os autores verificaram as

correlagdes entre os antecedentes e o comprometimento organizacional. Nesta

meta-analise, encontraram os seguintes resultados:

Caracteristicas pessoais (idade, sexo, nivel de escolaridade, estado civil,
tempo no cargo, tempo na organizagdo, competéncia pessoal percebida,
habilidades ocupacionais, nivel de salario, ética protestante no trabalho, nivel
de trabalho/cargo) — foram verificadas correlagbes positivas de niveis médios
ou baixos na maioria das variaveis, exceto em “competéncia pessoal
percebida” que atingiu a maior de todas as correlagdes do estudo. Em relagao
a idade e tempo de empresa, medidas maiores se associam com niveis mais
elevados de comprometimento. A escolaridade registrou correlagéo inversa.
Os casados expressaram comprometimento mais intenso do que os solteiros;
Caracteristicas do trabalho (variabilidade de tarefas, autonomia, trabalho
desafiante, escopo do trabalho) — Neste segmento, foram consignadas
correlacdes positivas médias ou elevadas, com destaque para “escopo do
trabalho”. A correlagcdo com comprometimento € menos importante quando se
processa com o grau de autonomia exercido pelo empregado;

Caracteristicas organizacionais (tamanho da organizagédo, centralizagcao
organizacional) — Esta categoria computou correlagdes com tendéncia a
neutralidade;

Estados de papéis (ambiglidade de papéis, conflito de papéis, sobrecarga de
papéis) — todas as variaveis resultaram em correlagcbes médias de sinal
negativo;

Relagbes grupos/lider (coesao grupal, independéncia de tarefas, lideranga na
base estrutural, consideracdo do lider, comunicagdo do lider, lideranga
participativa) — foi a categoria que, no conjunto das variaveis, alcangou as

correlagdes positivas mais expressivas. Todas as varidaveis registraram
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correlagao positiva, sendo a mais fraca com coesao grupal e a mais vigorosa

com comunicacao do lider.

Varios autores (BLAU, 1987; KIDRON, 1978, apud MATHIEU e ZAJAC, 1990)
tém estudado a influéncia axiolégica sobre a formagcdo e a natureza do
comprometimento organizacional. Na vertente dos valores relativos ao trabalho, os
resultados sdo convergentes e assinalam que o comprometimento € superior para
aqueles que aderem a ética protestante do trabalho.

Recentemente, Arnold e Davey (apud TAMAYO e outros, 2001), mediante
pesquisa longitudinal, observaram que a natureza do trabalho e o desenvolvimento
de carreira sao preditores significativos e importantes do comprometimento
organizacional. O'Driscoll e Randall (apud TAMAYO e outros, 2001), em estudo do
impacto do suporte organizacional percebido e da satisfagdo com as recompensas
intrinsecas e extrinsecas, observaram que as duas sao variaveis explicativas
importantes do comprometimento organizacional.

Os resultados de correlagbes entre as variaveis da categoria caracteristicas
organizacionais (tamanho, centralizagdo, formalizacdo) e comprometimento
registraram tendéncia de neutralidade (MEYER e outros, 2002).

Segundo Tamayo e outros (2001), as variaveis ligadas a oportunidade de
crescimento ocupacional e a justica organizacional tém revelado consistente poder
de predigao do comprometimento.

Para Meyer e Allen (1997), os antecedentes de cada enfoque do
comprometimento organizacional sao diferentes ou apresentam niveis de correlagéao
distintos. Por exemplo, ainda de acordo com os autores, as percepgdes positivas de
justica tendem a explicar o comprometimento afetivo e, em menor grau, o normativo.
Mas nao é tao claro o poder explicativo desta condicionante em relacédo a
perspectiva calculativa. Algumas variaveis como o feedback, a dificuldade dos
objetivos e o desafio inerente ao cargo explicam o comprometimento normativo e,
especialmente, o afetivo, mas relacionam-se negativamente com o instrumental.

Com relagao as variaveis antecedentes do comprometimento organizacional,
Mowday e outros (1982) fizeram uma consideragao cronoldgica e identificaram trés
fases marcantes: comprometimento inicial, comprometimento no periodo
experimental e comprometimento em longo prazo. No periodo inicial, as variaveis
mais atuantes seriam as caracteristicas individuais do empregado e suas

expectativas sobre o trabalho e a organizagdo. Na fase experimental, as



71

caracteristicas do trabalho, as influéncias de empregos anteriores, o ambiente de
trabalho, tarefas, supervisdo, salario, nivel de responsabilidade, alternativas de
outros empregos e recompensas extrinsecas seriam as mais relevantes. No longo
prazo, a histéria do trabalhador na organizagédo, tempo de servigo, envolvimentos
sociais e recompensas intrinsecas seriam os fatores que ganhariam significancia.
Medeiros e outros (2003, p. 196), ao empreender uma analise dos trabalhos
publicados nos anais do ENANPAD, de 1993 a 2001, verificaram que ha uma
evidente inclinagdo dos pesquisadores brasileiros em se dedicar mais ao estudo da
relacdo do comprometimento organizacional com seus antecedentes (17 artigos) do

que com seus consequentes (03 artigos), conforme se constata na afirmacao:

Dezessete artigos baseados em pesquisa de campo tratam da
relagdo entre antecedentes e o comprometimento organizacional.
Todos os cinco conjuntos de variaveis descritos na meta-analise de
Mathieu e Zajac (1990) s&o tratados na literatura brasileira:
caracteristicas pessoais; caracteristicas do trabalho; relacbées como o
grupol/lider; caracteristicas organizacionais e variaveis funcionais.

As pesquisas sobre o comprometimento, em relagdo aos seus antecedentes,
além de mais numerosa, sao bastante diversificadas quanto as suas tipologias.

Os conseqlientes - Conforme Meyer e Allen (1997), as consequéncias de
cada enfoque do comprometimento organizacional sdo também distintas. Por
exemplo, o comprometimento afetivo e, menos intensivamente, o normativo induz a
menor intengdo de deixar a organizagdo, menor indice de abandono efetivo, indice
mais baixo de absenteismo, comportamento de cidadania mais freqlente e
desempenho mais elevado. Mas, isso ndo € claro alusivamente a perspectiva do
comprometimento instrumental.

Considerando o modelo tridimensional de Meyer e Allen, Rego (2003, p. 27)
conclui que a vontade dos individuos de contribuirem para a realizagdo dos objetivos
organizacionais parece ser influenciada pela natureza do vinculo psicolégico que os
liga a organizacédo. Neste sentido, € mais provavel que os individuos afetivamente
comprometidos estejam motivados para contribuir mais vigorosamente para a
organizacdo com desempenho mais elevado.

Adicionalmente, o modelo sugere que as pessoas instrumentalmente
comprometidas ndo terdo nenhuma tendéncia para desempenhos que ultrapassem o

minimo esperado. Inclusive, se este for o lago predominante, podem dai resultar
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comportamentos de trabalho pouco desejaveis.

O modelo prediz que os individuos normativamente envolvidos tendem a
contribuir positivamente para a organizagdo. Todavia, o sentimento de obrigagcéo
nao suscita o mesmo entusiasmo e envolvimento que resultam do vinculo afetivo.

Estas correlacbes s&o providenciais para evidenciar o primado da
especificidade das relagcbes em que uma mesma variavel consequiente sofre
influéncia diferenciada, conforme a natureza do vinculo verificado.

Na literatura brasileira, observa-se que as variaveis consequentes ocupam
pouco espago em relagdo a outras categorias de variaveis ou aspectos do
comprometimento. O trabalho de Medeiros e colaboradores (2003), sobre o
mapeamento e analise das pesquisas sobre comprometimento no Brasil, informa
que apenas trés documentos publicados pelo ENANPAD, de 1993 a 2001,
reportavam pesquisas de campo sobre a relacdo do comprometimento com seus
consequentes. Os autores afirmam que esta linha de pesquisa foi negligenciada no
Brasil. Talvez a raz&o seja a caréncia de instrumentos de medig&o e o maior esforgo
investigativo que é necessario para se levantar dados das variaveis consequentes.

Rego (2004), avaliando a pesquisa sobre comportamento organizacional,
salienta que o conceito tem despertado grande interesse por conta das evidéncias
de que do comprometimento derivam atitudes e comportamentos relevantes, como
assiduidade, intencdo de abandonar a organizagéo, abandono efetivo, pontualidade,
desempenho individual, comportamentos de cidadania, atitude em relagcdo a
mudanga e, por consequéncia, desempenho organizacional.

Swailes (apud REGO, 2004) opina sobre como sera dificil encontrar, na
literatura referente as organizag¢des, um tdpico que tenha atraido tanto interesse
quanto o comprometimento, principalmente em razdo de seus consequentes que
estdo mais diretamente correlacionados com a capacidade competitiva empresarial e
com os resultados organizacionais. E assevera que os gestores e controladores
podem nao ter muito claro como desenvolver o comprometimento, mas € notdrio o
interesse em ter, em seus quadros, funcionarios comprometidos com os resultados e
com a organizagao como um todo.

Quanto aos correlatos, embora estejam fora dos limites do escopo deste
estudo, cabe destacar que eles formam uma das categorias de variaveis, no
contexto do trabalho, identificadas como potenciais influenciadoras do

desenvolvimento do comprometimento. Diversamente das relagbes com os
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antecedentes e consequentes, o comprometimento interage com os correlatos em
mao-dupla, com influéncia mutua dos seus respectivos desenvolvimentos. Os seus
exemplos e a representacdo de suas relacbes estdo discriminados no quadro a
seqguir.

Mathieu e Zajac (1990) procederam a uma revisdo e meta-analise que
envolveu 124 estudos empiricos sobre comprometimento organizacional, publicados
no periodo de 1967 a 1987, quando realizaram um exame dos antecedentes,
correlatos e consequentes registrados nas publicagdes cientificas. Ao todo, foram
identificadas 48 variaveis que interagem com o comprometimento organizacional, sendo vinte

e seis classificadas no conjunto de antecedentes, oito como consequentes e quatorze como

correlatos, conforme quadro abaixo:

ANTECEDENTES CORRELATOS CONSEQUENTES
Caracteris_ticas Caracteristicas do Motivacso Desempenho no
pessoais trabalho Hotivacao trabalho
Idade Variabilidade de tarefas | Motivagao geral Outras avaliagdes

Sexo

Nivel de escolaridade
Estado civil
Tempo no cargo

Tempo na organizagéo

Competéncia pessoal
percebida
Habilidades
ocupacionais

Nivel de salario

Etica protestante do
trabalho
Nivel de trabalho/cargo

Estados de papéis

Ambiglidade de
papéis

Conflito de papéis

Sobrecarga de papéis

Autonomia

Trabalho desafiante
Escopo do trabalho

Relacoes grupo/lider

Coesao grupal

Independéncia de tarefas

Lideranca na base
estrutural

Consideragao do lider
Comunicacéo do lider

Lideranga participativa
Caracteristicas
Tamanho da organizacéo

Centralizacao
organizacional

Motivagéo interna
Envolvimento com
trabalho

Nivel de estresse

Envolvimento ocupacional

Envolvimento com a
coeséo grupal

Satisfacdo no trabalho

Satisfacao geral
Satisfacao intrinseca
Satisfagao extrinseca

Com a supervisao

Com os colegas de
trabalho

Com promogao

Com a remuneracgéao

Com o proprio Trabalho

Medida de producéo
Percepgao de
alternativas

Intencéo de procurar
outra organizagéo
Intencéo de deixar a
organizagao
Frequéncia /
absenteismo

Pontualidade

Rotatividade

i

)

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Quadro 3 - Classificagao de antecedentes, correlatos e conseqientes do comprometimento
organizacional
Fonte: Traduzido e adaptado de Mathieu e Zajac (1990, p. 174)
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Outra meta-analise, relevante e mais atual, foi realizada por Meyer e outros
(2002, p. 25), que estudaram as dimensdes do modelo Meyer e Allen (1997) de
comprometimento e suas relagbes com as varidveis antecedentes, correlatos e
consequentes. A pesquisa envolveu 155 estudos publicados entre 1985 e 2000 para
avaliar as medidas do construto e, por extensdo, o modelo tridimensional de sua
autoria. Eles concluiram que os achados geralmente suportaram o modelo e
apoiaram a continuidade da utilizacdo das medidas das escalas dimensionais.

O quadro 3, abaixo apresenta um sumario das hipotéticas relacdes entre os
trés componentes do vinculo organizacional e as variaveis consideradas seus
correlatos, antecedentes e consequentes. Do lado esquerdo da figura, estdo as
categorias de variaveis envolvidas com o desenvolvimento dos trés componentes do
comprometimento. Do lado direito, estdo a variaveis conseqlientes e o resultado das
correlagbes com as dimensdes. Ao centro, na parte superior, encontram-se 0s
correlatos.

Os achados apontaram que a dimensdao de comprometimento afetivo
correlacionou-se positivamente com as seguintes varidveis consequentes:
freqiéncia, comportamento de cidadania organizacional, desempenho, saude no
trabalho e bem-estar. E correlacionou-se negativamente com as variaveis intengéao
de se desligar da organizagéo e desligamento efetivo. Previsivelmente estas ultimas
correlagdes tendem a ser negativa porque o vinculo comprometimento expressa,
exatamente o contrario, a intengdo ou a disposi¢cao do trabalhador de permanecer na
organizagao.

O comprometimento continuagdo ou instrumental correlacionou-se
negativamente com intencédo de se desligar da organizagdo e com desligamento
efetivo. Com relagdo as demais variaveis, as correlagcbes foram de tendéncia
negativa ou neutra.

O comprometimento normativo apresentou as mesmas tendéncias de todas
as correlacdes verificadas entre as variaveis consequentes e a dimensao afetiva,
porém com magnitudes diferenciadas. A razdo para esta sintonia em tendéncias,
explica-se pela correlagao significativa que as pesquisas tém encontrado na relagéo

entre estas duas dimensoes.



Correlatos do Comprometimento
Organizacional

= Satisfagdo com o trabalho

= Envolvimento com o trabalho

= Comprometimento ocupacional

Antecedentes do
Comprometimento
Afetivo

e Caracteristicas pessoais
e Experiéncias de trabalho

Antecedentes do
Comprometimento
Instrumental

e Caracteristicas pessoais
o Alternativas

¢ Investimentos

I

e Intencdo de
se desligar

— y Afetivo

Antecedentes do

Comprometimento

Normativo

e Caracteristicas pessoais

e Experiéncias de
socializagao

¢ Investimentos na
organizagao

Instrumental

¢ Desligamento

efetivo

Comportamento
no Trabalho

e Freqiiéncia

¢ CCO*

 « Desempenho

Normativo

antecedentes, correlatos e conseqlientes
Fonte: Traduzido e adaptado de Meyer e outros (2002, p.22)

e Saude no
trabalho

»| ¢ Bem-estar
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Quadro 4 — O modelo tridimensional de comprometimento organizacional de Meyer e Allen e seus

* comportamento de cidadania organizacional

Para Meyer e Allen (1997), o comprometimento organizacional tem evoluido
conceitualmente nas ultimas quatro décadas e provocado muita controvérsia a
respeito da natureza dos vinculos empregado-organizagao.

Aqui, conclui-se a apresentacdo do quadro tedrico do comprometimento
organizacional. Procurou-se tragar uma visao geral das diversas abordagens sobre o
comprometimento organizacional, com énfase no tratamento dado pelos autores aos
antecedentes, consequentes, seus elementos constitutivos e nos seus impactos
sobre o desempenho dos individuos e das organizagoes.

Das obras consultadas depreendeu-se a perturbadora constatagado de que os
autores retratam o comprometimento sob a ética do empregador. S&o frequentes as

reflexdes sobre as bases de comprometimento que mais contribuem para a
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capacidade de inovacao, de competitividade e de adaptagao das organizagdes. Ou
sobre as alternativas de gestdo e sobre os tipos de vinculos mais visados pelos
empregadores. A razdo para esta primazia talvez seja a inferéncia de que o
desejavel para as empresas também o é para os empregados. Ou porque o
comprometimento tem maior impacto sobre as organizagdes, por isso interessa
pouco aos empregados. A relagao dicotdmica entre empresa e individuo, em que a
primeira tende a ser impessoal e calculista, enquanto o empregado inclina-se para a
afetividade, impde uma perspectiva dual que carece de enfoques distintos.

O fato € que ha uma evidente lacuna na pesquisa sobre o comprometimento
tendo o individuo como centro de referéncia e de interesse. Na perspectiva do
trabalhador muitas questdes estdo por responder. Por exemplo, sera que o
empregado afetivamente comprometido é mais tolerante a falhas e omissées do
empregador? Que bases sdo mais vantajosas para o empregado no sentido da
reciprocidade e da troca justa? Na rescisdo do vinculo por iniciativa do empregador,
quais sdo as correlagdes entre o sentimento de perda e as dimensdes do
comprometimento? Que bases sdo mais promissoras em termos de progresso
profissional e realizagao no trabalho? Ha correlacéo entre frustragao e sofrimento no
trabalho com comprometimento? Afinal, sob a 6tica do empregado, as empresas
existem para ser ancora de vinculo afetivo ou para se tirar o maximo delas, numa
relagdo contratual mantida com elevado senso de profissionalismo orientado pela
racionalidade, equidade e proporcionalidade, enquanto outra oportunidade melhor
nao seja encontrada? A conclusdo é que nesta vertente ha todo um caminho a ser
trilhado, perguntas a serem formuladas e respostas a serem investigadas.

Enfim, trata-se dum campo relativamente novo que, em razdo da
subjetividade e complexidade de seu objeto de estudo, é pautado pela divergéncia e
pela multiplicidade de micro-teorias. Entretanto, alguns consensos estdo se
solidificando e ja podem ser percebidos, como: a idéia de que o comprometimento é
um fendbmeno multidimensional, que tem diferentes alvos de ligagdo e constitui
variavel importante para o desempenho dos individuos e para a capacidade
inovadora e competitiva das organizagoes.

Na proxima secao estdo expostos os conceitos de justica organizacional, um
outro campo tedrico de abrangéncia deste estudo, que expressa a percepcéo do

tratamento justo. Como o comprometimento, também é um construto tridimensional.
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2.2 PERCEPGCAO DE JUSTICA

A relevancia e a pertinéncia do tema percepgéo de justica é registrada com
convicgao por Rego (2001, p. 120), que faz referéncia ao rico acervo cientifico
coligido pelo campo dos estudos organizacionais. Para corroborar sua afirmacgao,
citou Greenberg (1993), que considera que poucos conceitos, como a justi¢ca, séo
tdo fundamentais a interacdo social humana, seja no trabalho ou na esfera, mais
ampla, da sociedade. Prosseguindo na fundamentagao de seu ponto de vista, langou
mao de mais um enunciado do mesmo autor, desta vez, citando um registro mais
focalizado na realidade das organizacgdes, destacando que as pessoas comportam-
se altruisticamente para com a organizagdo na qual trabalham se acreditarem que
sdo tratadas com justica (REGO, 2001, p. 120). De fato, ha uma exuberancia de
dados empiricos e teoricos sugerindo, com clareza, que as pessoas enquanto se
sentem justamente tratadas pela organizacdo e seus superiores, sdo mais

empenhadas e comprometidas na vida organizacional (REGO, 2001).

2.2.1 A génese epistemoldégica da teoria de justi¢ca organizacional

A justica, como fenbmeno, permeia todas as atividades humanas ao longo do
tempo de toda a sua histéria. Como objeto de estudo e reflexdo, a principio, se
limitava ao campo da filosofia. Rawls (1971), ao publicar “Uma teoria da Justica”,
manejando o conceito de contrato social e os pressupostos do relacionamento,
calcados em acordo e cooperagao entre individuos, faz uma abordagem social de
justica, entendida como estrutura basica da sociedade, e apresenta uma nogao de
organizacao institucional. Desde entdo, o conceito de justica passa a ser explorado
mais intensivamente por outras disciplinas. Destarte, a psicologia social, que tem
como objeto de estudo o comportamento humano em sociedade e as relagdes
funcionais entre o0 ambiente e os processos psicolégicos (ASCH, 1977 apud
PALAZOLLI, 2000, p. 2), utiliza-se do conceito para estudar as interagdes entre
individuos e organizagoes.

Os estudos organizacionais sao influenciados significativamente pelas
concepgdes tedricas que versam sobre a vida social e que contribuem para a

formulacdo de anadlises das relagbes de troca entre o individuo e a organizagao
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(SIQUEIRA, 2005). Dentre estes conceitos, Siqueira (2005) destaca as teorias de
troca social, de autoria de Blau (1964), norma de reciprocidade, concebida por
Gouldner (1960), e normas sociais, engendrada por Homans (1958).

De acordo com Blau (1964), as interagbes de troca entre duas pessoas
podem se dar no campo das relagdes econdmicas ou sociais. A troca econbmica é
processada com base num contrato no qual se determina o que sera trocado entre
as partes e as condicdbes em que se realizardo as trocas. O contrato expressa um
conjunto de intengdes de trocas e prescreve as respectivas consequéncias para a
hipétese de seu nao cumprimento. A troca social é realizada pela oferta de favores
que geram obrigagcdes nao especificadas. Ao beneficiario cabe a iniciativa de
escolher a natureza e o momento oportuno de fazer a retribuicdo. A troca social,
complementou Blau, é forjada sobre as bases da confianga mutua e das obrigag¢des
informais, repercutindo entre as partes envolvidas sentimentos de obrigagao
pessoal, gratidao e confianca no outro.

Diversamente do contrato, a troca social se reveste da espontaneidade e do
voluntarismo. Ndo ha a coercao explicita do contrato, quando muito se verifica a
prescricdo de convencgdes sociais que consideram determinados atos adequados ou
mais valorizados.

As relagbes de troca, assinala Gouldner, (1960 apud SIQUEIRA, 2005) sao
comandadas por um principio moral, de aceitacdo universal e ndo padronizado, que
define como obrigagcdo o ato de retribuir um favor recebido. A norma de
reciprocidade tem como lastro duas convengdes sociais basicas: deve-se ajudar a
guem o ajuda e ndo se deve prejudicar a quem lhe proporciona beneficios. Embora
nao seja expressa formalmente, a norma €& sempre provocada nas diversas
situacdes do cotidiano em que um doador auxilia, presta um favor ou concede um
beneficio a alguém. A norma nao determina como moralmente necessaria a oferta
de ajuda nas relagdes sociais, mas procura regular o comportamento do receptor,
prescrevendo como obrigagdo moral a retribuicdo do auxilio recebido, ainda que
mediante um simples ato ou palavra de reconhecimento.

Siqueira (2005) enfatiza que o conceito de reciprocidade de Gouldner
comporta o exercicio de dois papéis na senda social: o papel de doador e o de
receptor. Conclui que a norma de reciprocidade instila no receptor a idéia de débito e
que também induz o doador a criar expectativa de retribuicdo. Neste sentido, dois

novos papéis sdo configurados: o de devedor e o de credor.
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Basta direcionar um olhar um pouco mais atento para as relagdes sociais, sob
0 prisma das trocas e reciprocidade, para observar que as pessoas quando fazem
algo a alguém tendem a esperar retribuicbes, quase sempre ndo expressas, néo
especificas e sem tempo determinado de realizacdo, mas proporcionais ao seu
esforgo. Para pequenos atos de favor, espera-se, de quem os recebeu, um gesto ou
uma palavra de reconhecimento como atitude socialmente adequada.

Nas relagdes entre o individuo e a organizag&o, caracterizada por maior
formalidade, também se estabelece o conceito de trocas e reciprocidade onde o
individuo espera receber um tratamento justo em relagdo ao seu esforgo, sua
dedicagao, suas realizacdes e sua lealdade. O contexto do trabalho € um ambiente
rico em trocas de natureza formal (contrato transacional) e informal (contrato
relacional), que se estabelecem de forma continuada e simultanea. O conceito de
troca e reciprocidade sao elementos basilares da concepgao de justica nas relagcdoes
sociais.

Para Rawls (1971) a justica € um dos elementos fulcrais para a existéncia,
manutengédo e desenvolvimento de qualquer grupo social ou para sua pacificagao.
Do ponto de vista de Assmar e outros (2005, p. 444), o estudo da justica
organizacional € importante porque constitui um fenémeno psicossocial que penetra
na vida social e organizacional, influencia significativamente atitudes e
comportamentos e faz parte de reivindicagao, no que se refere a tratamento digno e
respeitoso.

A justiga, enquanto valor, tem aceitagcdo predominante em diversas culturas e
ha um reconhecimento de sua importancia na realizacdo do bem-estar dos
individuos, das organizagdes e das sociedades.

A justica organizacional, como fendmeno é resultado das trocas sociais no
contexto do trabalho, se verifica no campo das percepg¢des. O individuo julga o
tratamento recebido como mais ou menos justo, conforme a avaliagdo que ele faz
entre suas expectativas e as informacgdes e os sentidos que ele capta do ambiente
organizacional. Portanto, percepcado de justica € um construto impregnado pela
subjetividade do individuo, a medida que se realiza no seu intimo e € eliciado a partir
de sua historia de vida, de suas expectativas e das leituras que faz do mundo
exterior. Esta subjetividade confere maior complexidade e valor ao conceito,
considerando que coloca o individuo no centro das atengdes. Por outro lado, a

intangibilidade do fendmeno nao inviabiliza ou compromete seu estudo, de acordo
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com Lewin (1935 apud MENDONCA e outros, 2004), quando avaliou a percepgao
das pessoas sobre o mundo que as cerca possibilita como melhor insumo para
compreensao do seu comportamento do que as descrigdes objetivas dos estimulos
ambientais.

O conceito de justica organizacional se refere as percepg¢des dos empregados
formuladas sobre o0 que € justo e sobre o que ¢é injusto dentro das organizagdes nas
quais trabalham (OMAR, 2006, p. 208). Em esséncia, a pressuposi¢ao de parte dos
investigadores, que sustentam o valor da justica organizacional, afirma que se os
empregados percebem o tratamento justo da empresa, esta cogni¢cdo contribuira
para a manutencdo de atitudes positivas para com o trabalho, os chefes,
supervisores e até mesmo com a organizagdo. Ao contrario, se consideram que
estdo sendo tratados injustamente, tal percepgdo terminard gerando tensdes,
sentimentos de insatisfagdo e de desmotivagdo, que se traduzem em perda de
produtividade, redugao da qualidade do trabalho e absenteismo (De BOER e outros,
2002 apud OMAR 2006).

O filésofo John Rawls (1971) concebe a justica como um fendmeno
processual e enfatiza a importancia da fase pré-distributiva como “pré-condi¢des”
para que uma distribuicido de recompensas fosse percebida justa. Propugna a
existéncia de duas justicas, com conceitos e momentos diferenciados: a justica de
distribuicdo (concebida como a agéo distributiva de bens escassos) e a justica dos
procedimentos (entendida como a escolha dos procedimentos para implementar a
distribuicdo). De acordo com o autor, um critério de distribuicdo de bens seria, em
principio, justo quando precedidos por procedimentos de escolha honestos,
mutuamente aceitaveis e que levasse a uma partilha correta e pacifica. O trabalho
de Rawls introduz, na literatura, a concepgdo de que a “justica” possui duas
dimensdes a serem levadas em consideragao: o procedimento e a distribuicio.

A literatura, conforme afirmam Rego e Souto (2004, p. 156), registra a
percepgao do tratamento justo como um construto tridimensional, composto por trés
tipos fundamentais, segundo suas caracteristicas e bases especificas: percepgao de
justica distributiva, percepcao de justica procedimental e percepcdo de justica
interacional. A concepgdo dimensional tripla € dominante, mas ndo chega a
configurar um consenso. Assmar e outros (2005, p. 444) apontam que ha
controvérsias sobre a autonomia da justica interacional em relagédo a processual. Ha

também autores que defendem o desmembramento da dimenséao interacional em
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informacional e interpessoal.

A definicdo de percepcao de justica organizacional, segundo Beugré (1998
apud ASSMAR e outros, 2005), abarcando a trinca de dimensdes citadas, refere-se
a justica percebida nas trocas que ocorrem no contexto do trabalho, sejam elas
econbémicas ou sociais, € que envolvem o individuo em suas relacbes com
superiores, subordinados, pares e a organizagdo como um todo.

A investigagao da justica organizacional, conforme Omar (2006, p. 208), pode
ser desdobrado em, ao menos, trés grandes dimensdes que podem ser estudada de
maneira independente ou articulada: justica distributiva, referida ao conteudo das
distribuicbes e aos resultados alcancados, sendo considerada a justica dos fins;
justica procedimental, definida como a justiga dos meios usados para determinar as
distribui¢cdes; justi¢a interacional, associada a qualidade do tratamento interpessoal
entre os gestores que decidem e os empregados afetados por suas decisdes.

O quadro abaixo resume o0s principais conceitos e caracteristicas das

dimensdes de percepgao de justica organizacional.

Dimensao | Descrigdao Conceitual Definigao Foco

Avalia o tratamento justo através da
proporgao entre seus esforgos e os
Distributiva | resultados distribuidos e pela A justica finalistica | Resultados
comparacao desta relagdo com os
pares

Avalia o tratamento justo
considerando o processo de
Processual | elaboragao de critérios de A justica dos meios | Processo
avaliacao e de distribuicdo de
resultados

Avalia o tratamento justo
ponderando os contatos
interpessoais dos decisores no
sentido do respeito, da dignidade e
da disponibilidade de informacgdes
claras, precisas e transparentes

Interacional A justica do didlogo | Comunicagao

Quadro 5 — Sintese conceitual dos trés fatores de justica organizacional
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2.2.2 Percepgao de justica distributiva

Dentre o trio de dimensdes, coube a justica distributiva, no papel de conceito
decano, chamar a atencdo dos pesquisadores e proporcionar condigdes para a
identificacdo e o florescimento das outras duas dimensdes que se seguiram.

Conforme Mendonga e Mendes (2005, p. 490), o primeiro pesquisador a
abordar justica no ambiente do trabalho foi Homans, em 1961. Este autor afirmou
que o individuo tende a reagir quando submetido a uma situagao de injustica no
trabalho. E acrescenta que os individuos, em relagdes de troca, tém expectativa de
receber recompensas proporcionais aos seus investimentos e esforcos realizados.

De fato, coube a Homans (1961 apud MENDONCA e MENDES, 2005) o
pioneirismo de introduzir o termo justica distributiva no campo dos estudos do
comportamento organizacional. Com base na teoria da equidade de Adams,
conceituou que a relagdo é percebida como justa quando a distribuicdo é
proporcional a contribuicdo de cada um em determinado grupo social. Mendonga e
Mendes (2005, p. 490) comentam que esta regra basica prescreve que os individuos
formulam suas expectativas de retribuicdo em razdo dos investimentos realizados,
procurando serem recompensados. Quanto maior o investimento, mais o individuo
espera em recompensa. E quanto maior a recompensa mais o trabalhador é exigido
em custos e sacrificios. A logica esta na proporcionalidade entre contribuicdo e
recompensa.

Outra faceta importante deste construto é a comparagao com o outro, que o
individuo faz. Neste sentido, ainda sob a influéncia da teoria da equidade e apoiado
no preceito aristotélico de que o justo é o proporcional, um dos principios desta
dimensao postula que uma dada distribuicdo de resultados € percebida como
equitativa por um determinado individuo se a razao entre seus investimentos ou
esforgos realizados (como numerador) e as recompensas ou resultados obtidos
(como denominador) for igual a razao entre os mesmos termos de um outro, com
quem a pessoa se compara (ADAMS, 1965 apud CORADI, 1985, p. 177). Os
investimentos podem ser: o proprio trabalho, a dedicagdo autopercebida, o
autodesenvolvimento ou capacitag¢ao, o tempo dedicado, o sacrificio da qualidade de

vida, entre outros. De outro lado, as recompensas percebidas podem constituir-se
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de: salario, sensacao de suporte e seguranga, beneficios, reconhecimento ou status.
Quando os racios sao desiguais, ocorre a iniquidade: favoravel, quando a pessoa é
super-recompensada, e desfavoravel, quando ela ¢é sub-recompensada. A
percepcao de iniquidade gera tensdo e motiva a pessoa a buscar a equidade ou
diminuir a iniquidade.

O conceito de justica distributiva, para Gomide Jr. (1999), corresponde a
crenga de que as recompensas recebidas pelo empregado sdo justas quando
comparadas com o esforco empreendido para a realizacdo de suas tarefas, neste
caso consideradas proporcionais. De acordo com Rego (2000), a justica distributiva
focaliza o conteudo dos resultados obtidos no processo de distribuicdo de recursos
positivos ou negativos, é a justica dos fins. Dentre os resultados alcangados estao
salarios, beneficios, promocdo, sancdes disciplinares, servigos, conceitos de
desempenhos etc.

Apesar do inegavel valor heuristico da teoria da equidade, haja vista a pletora
de pesquisas experimentais que se sucederam a sua publicacdo, este conceito, de
acordo com Assmar (1997), apresenta evidentes lacunas que tém sido alvo de
criticas e propiciam espaco para outras concepgdes. Os autores Mendonga e
Mendes (2005, p. 490) registram um breve relato de outros principios de distribuigao,
que marcam um posicionamento de alternativa e de discordancia em relacdo a
equidade:

O “principio da contribuicdo” estabelece que cada um deve receber
de acordo com a sua contribuicdo. O uso desse principio requer que
as contribuicdes feitas pelos participantes individuais possam ser
acessadas. O “principio da igualdade” parte do pressuposto de que
todos devem receber o mesmo, sem necessidade de qualquer pré-
requisito para a aplicagao do principio. O “principio da necessidade”
estabelece que cada um deve receber de acordo com a sua
necessidade. A aplicagao do principio requer que haja informacgdes
precisas sobre o carater e a intensidade das necessidades
individuais.

Vale a pena observar que os principios da contribuicido e da necessidade sao
baseados nos pressupostos da equidade e da proporcionalidade nas relagdes, pois
tratam do critério da igualdade em relagédo as contribuicdes ou as necessidades das
pessoas.

Apesar das contradigdes e das limitagcdes da teoria da equidade para lidar

com a diversidade e a complexidade dos individuos, este construto tém-se
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sustentado como um conceito dominante no campo da justi¢ca distributiva no mundo
do trabalho. Entretanto, apenas os resultados ndo sao suficientes para garantir o
sentimento de tratamento de justo. Outros fatores interferem na percepgdo de
justica. E o caso dos procedimentos que orientam a distribuicdo de resultados, como

sera abordado, logo a seguir.

2.2.3 Percepcao de justigca procedimental

As pesquisas sobre o conceito de justi¢ca distributiva, baseada na teoria da
equidade, evidenciaram suas limitagdes para predizer e explicar as diversas reacoes
dos individuos frente as percepgdes de injusticas no ambiente organizacional e suas
multiplas dimensdes (SIQUEIRA, 1995). A restricdo do poder explicativo para as
reagcdes negativas as injusticas percebidas reside na concentragdo dos fatores
limitados a quantidade e a distribuicido das recompensas, desconsiderando os
aspectos sociais inerentes e as condicbes nas quais sucede 0s processos de
alocacédo das recompensas, independentemente de serem consideradas justas ou
injustas.

O conceito de justica distributiva, ao considerar apenas o interesse do
individuo sobre os resultados alcangados, revelou sua incompletude para dar conta
do fendbmeno e deixou espaco para o florescimento de novas concepgdes de justica
organizacional. A justica procedimental ou processual vem suprir esta lacuna, pois
considera os processos e os critérios utilizados nas decisdes sobre a definicdo dos
resultados e de distribuicdo de recompensas.

Em consonancia com as propostas de Rawls e utilizando a mesma
denominagédo, Thibaut e Walster (1975, apud GOMIDE JR, 1999) introduziram no
ambito da Psicologia Social o termo “justica dos procedimentos”.

A justica processual, nas consideragcdes de Mendonga e Mendes (2005, p.
491), parte do principio de que os procedimentos tém por finalidade simplificar e
regular trocas cooperativas, garantindo-lhe coeréncia e sustentabilidade, e minimizar
os efeitos dos conflitos intra ou intergrupal.

A justica procedimental, conforme Rego (2002), focaliza o processo que se

verifica durante a tomada de decisdo e na implementagdo dos resultados
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alcancados. Seu objeto de analise sao os meios utilizados para a consecucao dos
fins alcancados. Por esta caracteristica, também é conhecida como a “justica dos
meios”.

Caso os critérios e procedimentos utilizados no processo de apuracédo e
distribuicdo de recompensas forem percebidos como justos, sobretudo se forem
participativos, os individuos se tornam mais tolerantes a recepcédo de resultados
desfavoraveis, pois tendem a reconhecer mais a sua responsabilidade pelo retorno
obtido (THIBAUT e WALKER, 1975 apud SIQUEIRA, 1995).

Certo de que a vivéncia de procedimentos justos proporciona aos individuos
maior responsabilidade e identificacdo com os resultados realizados do que em
situagbes nas quais os procedimentos sdo percebidos como injustos, Leventhal
(1980 apud SOUSA, 2005) formulou um modelo de justica processual, com
desiderato prescritivo, onde enumera seis principios basicos:

e Consisténcia das regras e normas a serem aplicadas ao longo do tempo, de
forma que os mesmos critérios sejam adotados independentemente das
pessoas a serem envolvidas e das situagdes pontuais;

e Auséncia de vieses e interesses pessoais das pessoas que tomam as
decisdes. Estes dois primeiros principios se referem aos atributos da
impessoalidade e do profissionalismo;

e Veracidade das informacdes disponiveis aos individuos envolvidos pela
decisdo. O acesso livre as informagdes abrangentes e precisas garante
transparéncia e credibilidade ao processo;

o Representatividade dos envolvidos no processo decisorio, de forma que os
seus valores e interesses sejam considerados. A participagcdo gera
identificacdo e compromisso com os resultados;

e Manutencdo de padrdes éticos no que se refere aos valores morais;

e Possibilidade de corregdo e modificagdo das decisdes injustas. Este recurso
garante confiabilidade ao sistema de decisoes.

O conjunto destes principios orientadores dos processos decisérios, se
internalizados pelos gestores e aplicados nas praticas organizacionais, podem
contribuir efetivamente para melhorar os padrées de justica procedimental. Aqui fica
evidenciado que tanto é importante a proporcionalidade dos resultados distribuidos

quanto é a fase dos procedimentos de formulacdo de critérios, de avaliagdo de
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desempenho e de resultados, que antecede a distribuicdo.

Outro aspecto relevante em justica organizacional € a interacdo dos decisores
com os empregados afetados pelas decisbes de distribuicdo de resultados. Este
relacionamento interpessoal e comunicacional constitui a terceira dimensdo de

percepgao de justica, a seguir exposta.

2.2.4 Percepgao de justica interacional

A literatura produzida, a partir de pesquisas empiricas, no fim dos anos 80,
comecgou a registrar que havia outros fatores relevantes, além dos procedimentos e
da equidade, que interferiam na percepg¢ao de justica organizacional. Verificou-se
que a forma de implementacdo e a comunicagdo da decisdo sao igualmente
importantes para a sensibilidade dos individuos em relagdo a justica. A justiga
interacional focaliza a qualidade das relagbes sociais que ocorrem entre o individuo
afetado por decisdes e os gestores.

Nas palavras de Omar (2006, p. 208):

A justica interacional esta associada a qualidade do tratamento

interpessoal verificado entre os gestores que tomam as decisbes e

os empregados atingidos por suas decisbes. Equivale ao “lado

humano” das praticas organizacionais, ou seja, ao modo como 0s

detentores do controle das recompensas e dos recursos se

comportam durante as relagdes com os subordinados. Refere-se as

formas de tratamento quanto ao respeito, dignidade, justificativa

coerente, transparéncia, fornecimento de informagdes, dentre outras.

Da trinca de dimensdes de justica organizacional, a mais sujeita a
controvérsias e a propostas de revisdo tem sido a interacional. Nesta linha de
discussao revisionista, o estudo de validacdo do construto, realizado por Colquitt
(2001) reportou sélidas evidéncias em favor do modelo proposto por Greenberg, em
1993, com uma taxonomia de quatro classes de justica. Em fungcao de novo modelo
tetradimensional, os elementos sociais presentes na percepg¢ao interacional se
desdobraram nas chamadas justica interpessoal e justica informacional. A primeira
inclui a sensibilidade social concernente ao grau com que o gestor adota um
tratamento digno e respeitoso em relagcédo as pessoas afetadas pelos procedimentos

e decisdes distributivas. A segunda consta das informagdes e explicagdes a respeito
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das decisbes tomadas, em termos de clareza, oportunidade e abrangéncia. No
primeiro caso, espera-se que o tratamento justo seja harmonioso com a auto-estima
dos envolvidos, eleve as percepgdes de justica, aumente o grau de aceitagdo das
decisdes e suscite outros tipos de reagdes positivas por parte dos empregados. No
segundo caso, presume-se que as explicagdes e justificativas tornam as decisdes
mais transparentes, eliminem as especulag¢des infundadas e atenuem as reacodes
negativas dos empregados as percepgdes de injusticas ou minimizem as respostas
adversas aos aspectos desfavoraveis dos resultados obtidos.

Omar (2006, p. 208) aponta que, desde o0 seu surgimento como dimensao
independente, a justica interacional tem suscitado polémicas entre os estudiosos. A
distingdo entre a justica procedimental e interacional ndo é uma questao pacifica
entre os pesquisadores. Embora a importancia do construto da justica interacional
seja amplamente reconhecida, a divergéncia sobre sua autonomia tem pontuado o
debate. A polarizagao ocorre entre os que defendem sua qualificagcéo limitada a um
componente n&o estrutural da justiga procedimental e os que propugnam o
entendimento de sua natureza independente. Um dos posicionamentos favoraveis a
autonomia do construto se ancora no argumento de que ha necessidade de separar
e interpretar os procedimentos e as respectivas implementacdes (BIES, 1986 apud
REGO, 2001, p. 122). A logica subjacente desta proposta se vale da afirmativa de
que a operacionalizagdo dos procedimentos organizacionais geram interagdes
sociais entre superiores e subordinados, que elicia resultados.

Algumas evidéncias empiricas tém apontado para uma intercessao entre os
dois construtos, como:

e Algumas estruturas fatoriais nao distinguem as duas dimensoes;

e Os componentes estruturais e interpessoais, frequentemente, denotam inter-
relagdes fortes;

e As duas dimensdes denotam poderes explicativos similares para a variavel
critério.

Diante de tais similitudes, por consequéncia alguns autores tém convergido
para a posi¢cao contraria a autonomia da dimensao interacional (CROPANZANO e
GREENBERG, 1997 apud SOUTO e REGO, 2003).

Contudo, Rego e Souto (2003) ponderam que ndo podem ser ignoradas as
demonstragées empiricas sugerindo que as facetas procedimental e interacional

exercem efeitos diferentes sobre diversas atitudes e comportamentos dos membros
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organizacionais.

Enfim, embora seja consensual a distingdo e a autonomia entre as dimensodes
distributiva e procedimental, o0 mesmo nao ocorre entre as vertentes interacional e
procedimental por conta da existéncia duma zona cinzenta que embaralha seus
limites e divide pesquisadores quanto a autonomia da primeira. Ha, portanto, uma
necessidade de realizagao de novas pesquisas para elucidar esta questéao.

Embora o conceito de justica interacional passe por questionamentos, no
debate académico, em dois flancos, um que contesta sua autonomia e outro que
propde o seu desmembramento, o conjunto de publicagdes na area consagra e
ratifica, predominantemente, a justica organizacional como um construto
tridimensional.

Diversas variaveis, no contexto organizacional, interferem no desenvolvimento
das dimensbes de percepcéo de justica. Por outro lado, a justiga organizacional
produz efeitos sobre outros fatores presentes no cotidiano do trabalhador. Nos
préximos topicos, ha explanacdo das variaveis identificadas como antecedentes e

daquelas categorizadas como consequentes.

2.2.5 Os antecedentes da justi¢a organizacional

Paralelamente as discussdes de ordem tedrico-conceiptual, em torno da
definicdo do construto, da especificacdo das suas multiplas dimensdes e de seus
limites, a investigacdo neste campo de conhecimento tem se orientado,
preferencialmente, para a identificacdo de seus principais antecedentes e
consequentes, conforme assinala Omar (2006, p. 209).

Apesar de se constituirem uma preocupacdo central nas questdes
organizacionais, os julgamentos de justica materializam-se mais frequentemente sob
determinadas condicdes mais criticas: quando as pessoas recebem resultados
negativos; durante a constatacdo de que os recursos existentes sdo escassos; no
curso do processo de comunicagéo e implementagdo de mudangas organizacionais;
quando s&o visiveis as assimetrias de poder, criadas pela diferenciacdo de papéis
dentro da organizagdo (GREENBERG, 2001 apud ASSMAR e outros, 2005). Estas

circunstancias, se nao no todo, mas em parte, estdo presentes no cotidiano das
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organizagdes. O que significa que a problematica da justi¢a, no contexto do trabalho,
faz parte da realidade corporativa e nao deve ser ignorada pela retorica
gerencialista, pelas praticas de gestao e pelas formulagdes estratégicas.

Segundo Assmar e outros (2005, p. 446), os estudos dos antecedentes sao
um esforco dos autores no sentido ampliar e aprofundar o conhecimento sobre o
comportamento dos individuos nas organizagdes. Nesse sentido, a pesquisa sobre
justica tem se estendido a diversos contextos organizacionais em busca dos
elementos-chave que possam eliciar avaliagbes de justica.

Sob esta o6tica, os pesquisadores tém procurado identificar os fatores que sao
capazes de influenciar a formacao de julgamentos de justica distributiva, processual
e interacional dos empregados.

De acordo com a autora, os achados, obtidos pelas diversas investigacoes
levadas a efeito até o presente, registram e documentam que as mudangas
organizacionais, a cultura consubstanciada nos sistemas de gestdo, nas politicas e
nas praticas organizacionais, comportamento dos lideres, organizagao e distribuicao
do trabalho, programas de treinamento, sistema de remuneragcdo e beneficios,
processos de recrutamento e selegdo, avaliacdo de desempenho profissional e
processos disciplinares podem ser considerados antecedentes de percepcgao de
justica especialmente relevantes, evidenciando o grande alcance do valor da justica
no contexto do trabalho e sua estreita e continua conexdo com a vida

organizacional.

2.2.6 Os conseqiientes da justica organizacional

A investigagdo sobre os principais consequentes tem sido dominante no
campo de estudos sobre justica organizacional, conforme assinala Omar (2006, p.
208). Seu escopo, segundo a mesma autora, engloba prioritariamente as respostas
atitudinais, afetivas e comportamentais orientadas, seja para um resultado especifico
ou o trabalho propriamente dito, seja para o supervisor ou a organizagdo como um
todo.

Os estudos de justica organizacional, na visdo de Rego (2000), tém levado a

conclusdes, reiteradas e muito consistentes, de que os trabalhadores sdo sensiveis
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a justica organizacional e, em resposta, apresentam diferentes atitudes e
comportamentos no ambiente do trabalho. Nos estudos de justica distributiva,
conforme aponta o autor, verificou-se que os individuos, que consideram injustos os
resultados recebidos, podem desenvolver reagdes distintas daquelas esperadas e
conceituadas como adequadas pela organizagdo. Como, por exemplo: insatisfagao,
resisténcias a decisbes gerenciais, atitudes anti-sociais, pior desempenho individual,
turnover, absenteismo, menor incidéncia de comportamento extrapapel e aumento
de criticas a organizacgéao.

Da Silva e outros (2004), no trabalho que investigam a correlagao entre justica
organizacional e a sindrome de Burnout, tornam patente a influéncia da percepgéao
de justica sobre o estresse ocupacional e para o fato de que a relagcéo entre estas
duas variaveis merece ser mais estudada.

As pesquisas sobre as variaveis com poder preditivo do desempenho no
trabalho encontraram significativa correlagdo no conceito de justica distributiva,
conforme assinala Gomide Jr. (2002). O autor enfatiza que ha, praticamente, um
consenso sobre a influéncia da percepgdo de justiga distributiva sobre o
desempenho. Empregados que consideram justas as recompensas recebidas por
seus esforcos empreendidos, respondem com melhores desempenhos no trabalho.

No caso da justica procedimental, a qual representa o grau em que o superior
adota tratamento digno e respeitoso, as evidéncias (GREENBERG, 1993 apud
REGO, 2004) empiricas sugerem que, quando este tratamento € percebido pelos
subordinados, a frequéncia de aceitagdo das decisbes aumenta e varias reagdes
positivas emergem.

Rego e Souto (2004a) comentam que os individuos, quando experimentam
percepgbes de justica procedimental ou interacional elevadas com certa
continuidade, desenvolvem lagcos de comprometimento afetivo e sentimentos de
confianga na organizagao e nos seus decisores. Nestas condi¢cdes, se sentem mais
valorizados sob o aspecto emocional, intelectual e mais dispostos a fazer além do
que € esperado. Com relacdo ao comprometimento instrumental, afirmam os
autores, a percepcgao de justica tende a se correlacionar nula ou negativamente.

Do ponto de vista do papel exercido pela justica distributiva, € verossimil
admitir que o individuo responda com uma reducido dos seus comportamentos de
cidadania organizacional, quando se sente vitima de iniquidades desfavoraveis no
trabalho (REGO, 2002, p. 40). Acrescenta o autor:
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As percepgbes positivas de justica suscitam uma redefinicdo das
relacbes de trocas entre empregadores e empregados. Mais
precisamente as trocas econdOmicas dao lugar as trocas sociais.
Nestes termos, a reciprocidade a que o empregado se sente
obrigado deixa de ser alimentada exclusivamente pela execug¢éo das
obrigagbes formais e passa a abranger a obrigacdo de responder
com comportamentos extra-papel.

Colquitt e outros (2001), ao realizar uma meta-analise em 183 estudos
publicados sobre justica no trabalho, procederam a investigagdo sobre correlagdes
entre suas dimensdes e satisfacdo no trabalho, comportamentos de cidadania
organizacional e desempenho das organizagdes. Os resultados registraram alta
correlagdo entre satisfacdo no trabalho e as trés dimensbes. Em relacdo a
comportamentos de cidadania organizacional, verificou-se correlagdo moderada com
justica distributiva e processual. A correlagdo com desempenho organizacional
mostrou-se elevada em relagdo a justiga processual, moderada em referéncia a
distributiva e fraca em alusao ao fator interacional.

O trabalho de Kim & Mauborgne (1997 apud SOUTO e REGO, 2003),
relacionando justica e desempenho, destacou-se pelo fato de levantar evidéncias de
que as facetas da justica induzem efeitos diferenciais nas reagbes dos membros
organizacionais, gerando consequéncias distintas sobre a performance individual e o
préprio desempenho da corporagao. Os autores, além de colocar em evidéncia a
relacédo entre justica e desempenho, enfatizam a necessidade de se dedicar especial
interesse e esforgo, no ambiente administrativo, as diferentes dimensdes da justica.

Na maioria das vezes, os gestores preocupam-se prioritariamente com a
justica distributiva, relegando, em segundo plano, a justica dos processos e das
interagbes entre os agentes organizacionais. Souto e Rego (2003) comentam que os
dois autores sugerem, com muita propriedade, que as empresas precisam
desenvolver uma compreensao mais integral de justiga organizacional para
aperfeicoar o seu tirocinio neste campo, sob pena de as organizagdes néao
ultrapassarem os patamares medianos de desempenho.

Neste estudo, como o foco da pesquisa visou a investigagdo dos efeitos de
remuneragao e beneficios sobre percepgado de justica e de ambos as variaveis em
relagdo as dimensdes do comprometimento organizacional, na pesquisa de campo
utilizou-se questionario com seis questdes, validado por Mendonga e outros (2003),

como instrumento para operacionalizagdo de uma survey, entre os funcionarios
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envolvidos, para levantar apenas a dimensao de percepgao de justica distributiva.

Na secao seguinte, apresenta-se uma descricdo conceiptual de um dos
principais antecedentes da justica distributiva: os sistemas de recompensa, que
abrange remuneragéao e beneficios, que e uma das importantes variaveis do trabalho

de campo.
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2.3 SISTEMAS DE RECOMPENSA

Com relagdo ao argumento da mudanga, Coopers e Lybrand, fazem a seguinte

ressalva:

Talvez o maior lugar comum de qualquer livro no campo de
administracdo e negécios hoje seja, justamente, comegar dizendo
que o mundo mudou, portanto..., por todos os lados, vemos livros
defendendo que, em fungcdo das transformacgdes pelas quais o
mundo passou, precisamos de alguma coisa nova qualquer. O
argumento € usado para legitimar todo tipo de novidade, desde um
novo sistema de controle de produgdo até a ultima panacéia
administrativa. A recorréncia e a insisténcia desse tipo de mensagem
podem acabar banalizando um fato inquestionavel: o mundo
realmente mudou. E ele mudou a tal ponto que boa parte das
organizagdoes esta sendo levada a rever os preceitos que
construimos em um contexto anterior. (COOPERS e LYBRAND,
1999, p. 48).

E exatamente em um contexto de transformacdo das relacdes de trabalho,
onde se verifica a emergéncia ou disseminagao de conceitos como empowerment,
capital intelectual, aprendizagem organizacional, desenvolvimento de competéncias,
avaliacdo 360°, achatamento de estruturas, jornadas flexiveis efc., que a area de
recursos humanos foi demandada pelas circunstancias a se renovar e reorientar sua
gestao.

Iniciado nos anos 80 e ainda em curso no cotidiano das organizagdes, este
processo traz em seu bojo a proposta dum alargamento do foco de atuagédo da
administragcdo de recursos humanos. Até entdo confinada num gueto burocratico,
restrito a procedimentos e processos, a area de RH foi provocada a se capacitar
para participar do planejamento e realizagdo da estratégia. Pde-se em curso a
transicdo da visdo micro, de setor interno, para visdo macro da organizagédo. Os
gestores de RH sdo demandados a desempenhar um papel relevante no proscénio
das grandes decisbes. Por isso, sdo exigidos a conhecer o0 negbcio, a compreender
a estratégia organizacional, a influenciar na sua formulagao e a implementar agdes,
na area de pessoal, alinhadas com a visdo, a missao e que contribuam efetivamente
para o aumento da competitividade e da eficacia operativa do empreendimento.

Neste sentido, Marras (2001) aponta que a administracdo de recursos

humanos em seu tirocinio mais moderno deve manter estreita ligagdo com o
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planejamento estratégico organizacional para sintonizar as politicas e diretrizes de
RH com as grandes questdes e introduzir medidas e agbes consentdneas com o
alcance dos resultados organizacionais, através de maiores indices de qualidade,
produtividade no trabalho e inovagao alavancados pelo desempenho humano. Pode
ainda introduzir mudancas culturais, redesenhando valores e crencgas,
compartilhados entre empregados e empresa, propiciando ambientes participativos e
comprometimento com objetivos comuns.

Um dos pilares da administragcdo estratégica de recursos humanos é o
sistema de recompensa que, quando estruturado considerando o mercado de
trabalho e em alinhamento com a estratégia, pode contribuir para a eficacia
organizacional. Conforme Wood e Picarelli (1999), sistema de recompensa
estratégico € uma combinagéo equilibrada de diferentes formas de remuneragao e
beneficios. Que deve funcionar como fator de satisfagdo para os empregados e
como uma mola propulsora de resultados para a empresa.

Para Albuquerque (1999), as politicas de remuneragdo devem ser
competitivas no mercado de trabalho, preservar a flexibilidade, manter a equidade
interna e os incentivos por resultados aplicados na base grupal e nao individual.

Claro (2004, p. 23) realca que as varias formas de remuneracdo tém
aumentado devido a necessidade de encontrar maneiras criativas de fortalecer o
vinculo entre as empresas e seus empregados. Entretanto, Hipdlito (2001, p. 75)
adverte que a pratica remuneratoria deve ser estruturada de tal forma que gere
capacidade de atrair e reter talentos e, ao mesmo tempo, reforce valores, crengas e
comportamentos alinhados com as atuais demandas da organizagdo e com seu
direcionamento estratégico. E conclui, afirmando que, embora a remuneragdo nao
seja um forte determinante do comprometimento, a auséncia de coeréncia
remuneratoria pode gerar o seu oposto, 0 ndo-comprometimento.

Milkovich e Boudreau (2000) entendem que remuneragdo € o retorno
financeiro, os servicos e beneficios tangiveis que os empregados recebem como
parte de pagamento numa relagéo de trabalho.

Na visdao de Coopers e Lybrand (1996), os sistemas de recompensa estao
organizados em quatro blocos:

e Base da remuneracdo — formada pelas remuneragbes funcional e por
habilidades e competéncias;

e Salario indireto — trata-se da quantificacdo dos beneficios concedidos;
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e Remuneracao por desempenho — composto pela remuneracao variavel e pela
participacao acionaria;

e Formas especiais de recompensa — que sdo consideradas as alternativas
criativas de reconhecimento.

De um modo geral os sistemas de recompensas variam em torno de dois
eixos: o montante dos valores distribuidos, que podem ser variaveis ou fixos; e a
natureza valores distribuidos, que podem ser dinheiro, servicos de saude, lazer etc.
O termo valor se refere, em sentido amplo, aos direitos que importam, ao mesmo
tempo, em custos para a empresa e em beneficios para o empregado, concedidos
em razao do resultado de seu trabalho.

Para Hipdlito (in FLEURY, 2002), os componentes do sistema de recompensa estao
assim distribuidos:

e Remuneragao fixa ou salario — trata-se da parcela fixa da remuneracao paga
regularmente (remuneragdo funcional, remuneragdo por competéncia e
remuneragao por habilidade);

e Remuneragdo variavel — atrelada ao acompanhamento da perfomance |/
desempenho, podendo ou n&o existir, com maior ou menor intensidade, em
face dos resultados alcangados (participagdo nos lucros, remuneragao por
resultados e participagao acionaria, stock options);

e Remuneracgao indireta — consiste em mecanismos que procuram satisfazer as
necessidades basicas e de suporte dos trabalhadores e seus familiares. Com
o tempo, transformaram-se numa ferramenta de atragcdo e retencdo de
pessoas talentosas (beneficios).

A diferencga entre as abordagens dos dois autores € que Coopers e Lybrand
acrescentam um quarto componente no sistema de remuneragdo: as formas
especiais ou criativas de recompensa. Estas se referem as solugdes personalizadas
e que visam a reforcar comportamentos desejados como empreendedorismo,
iniciativa ou inovacéo, por exemplo. Conforme Coopers e Lybrand (1996), os
principais reforcadores de comportamento sdo os de natureza social, simbdlicos,
relacionados ao trabalho e financeiros. Eles sdo dirigidos aos empregados,
episodicamente, para reconhecer as realizagbes especificas.

Seguindo a tipologia proposta por Hipdlito, a seguir sdo apresentadas as

modalidades mais relevantes e frequentes de remuneracdo, de modo a exibir um
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quadro diversificado em modalidades de recompensas.

2.3.1 Remuneracao fixa

A remuneracao fixa € a estratégia mais conservadora de remuneracao. Nela
ha uma maior previsibilidade das recompensas percebidas pelos empregados e dos
custos por parte das empresas. Esta tipologia abarca a remuneragao funcional, a
mais comum e tradicional forma de remuneracao, a remuneragcédo por competéncias
e a remuneracao por habilidades. Estas duas ultimas sdo instrumentos inovadores
presentes nas modernas praticas da gestao estratégica de recursos humanos.

Remuneragao funcional — A remuneragao funcional, na visdo de Flannery e
outros (1996), € a mais arraigada nas decisdes de RH porque a cultura voltada para
funcdes é mais antiga e consolidada. De acordo com Wood e Picarelli (1999), a
remuneragao funcional ou remuneragdao por cargo € a forma mais tradicional e
utilizada com maior frequiéncia pelas empresas para recompensar seus funcionarios
por seu trabalho, representando ainda a maior parcela do mix de remuneracéo. Para
os autores, existem trés razdes para a dominagao deste tipo de remuneragao, que
se da em forma de salario. A primeira é que este tipo € um componente
indispensavel na implantagdo de uma arquitetura de cargos e salarios. A segunda é
que este tipo de remuneracdo € mais facil de manejar no sentido da busca da
equidade externa. E, por fim, possibilita a equidade também no plano interno. Seus
elementos principais sao: descricdo de cargos, avaliagao de cargos, faixas salariais,
politica salarial e pesquisa salarial.

O elemento basico determinante para o dimensionamento da remuneracgao,
na modalidade funcional, € o conteudo do cargo em termos de atividades,
responsabilidade e complexidade, ndo sendo considerado o individuo que o ocupa.

O tempo como fator de remuneracédo é uma pratica que se tornou anacrénica
porque sua experiéncia mostrou que pode gerar como resultado indesejavel a
acomodacdo do empregado e n&o estimula a realizagcdo de incrementos de
resultados. Este critério é inexistente nas empresas privadas, mas ainda é utilizado
em instituicdes militares e érgaos publicos. Estados mais modernos, que adotaram

uma nova gestao publica com a profissionalizagdo do servidor estatal, também ja
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abandonaram esta pratica, substituindo pelos critérios de metas e resultados, mérito
profissional e desempenho, como a Australia e Nova Zelandia, por exemplo.

Vaz (2002, p. 70) sustenta que é importante diferenciar o salario relativo do
salario absoluto. O primeiro € definido pela percepgdo do empregado em relagéo
aos outros. O salario absoluto ou nominal é aquele expresso nos contratos de
trabalho. Do ponto de vista da empresa, o salario relativo define o posicionamento
em relacdo ao mercado. Os empregados tendem a se preocupar mais com o salario
relativo do que com o absoluto. E no salario relativo que os empregados concentram
sua avaliagao de equidade interna e externa.

Remuneracgao por competéncia - Na visdo de Durant (1998 apud RIBEIRO
e outros, 2003, p. 140), o conceito de competéncia individual envolve uma triade
formada por conhecimentos, habilidades e atitudes, acrescentando aspectos sociais
e afetivos relacionados ao trabalho. A competéncia, para o autor, € considerada
como um conjunto de insumos necessarios ao desempenho eficiente do individuo.

Outros autores tém uma concepc¢ao diferente daquela expressa por Durant.
Entre eles estdo Fleury e Fleury (2001) e Branddo e Guimardes (2002), que
entendem que é indispensavel associar a competéncia a agao ou o desempenho
observavel.

A remuneragao por competéncia, conforme Ribeiro e outros (2003, p. 141),
constitui um dos elementos da gestdo baseada em competéncias, sendo uma
alternativa para sistemas mais dindmicos e menos hierarquizados. Refere-se a
pagamentos e gratificagdes por competéncia. Sua principal caracteristica esta na
mudanca de orientacido da fungéo para a pessoa.

A sustentacdo da abordagem de remuneracdo por competéncia esta
fortemente lastreada no conceito de capital humano e no processo de
aperfeicoamento continuo dos empregados. Para viabilizar sua implantagcao é
necessario, previamente, estabelecer avaliacdo de desempenho por competéncias.

Para Coopers e Lybrand (1997), a remuneragcdo por competéncias é
adequada para empresas com projeto organizacional avangado, estrutura
horizontalizada, equipes autogeridas e lideranga participativa.

Ribeiro e outros (2003, p. 142) assinalam que, se 0 modelo de remuneragao
adota o entendimento de competéncia como insumo (input), conforme defendido por
Durant, tende a tornar-se mais parecido com a remuneragao funcional. Por outra

hipdtese, caso se adote a concepgao de competéncia como produto ou desempenho
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real (output), conforme Fleury e Fleury (2001), o modelo assume caracteristicas de
remuneragao por resultados. A autora considera adequado, de acordo com as
circunstancias, que seja utilizado uma tipologia com as duas concepg¢oes.

Uma das atividades principais na implantacdo desta modalidade é o processo
de mapeamento das competéncias necessarias a eficacia operacional nas diferentes
areas da empresa, considerando seus clientes, fornecedores, seus produtos,
atividades e processos. Uma vez identificadas as competéncias, definem-se os
critérios de avaliacido e a formula de remuneracdo. A complexidade fica por conta da
subjetividade no processo de observacdo de algo tanto intangivel como as
competéncias. Talvez, por esta razdo, Brandao e Guimaraes (2002) propdéem a
vinculagdo ao desempenho observavel.

Nesta tipologia, a avaliagdo comparativa pelos empregados, salario relativo, é
mais dificil porque os termos de comparagdo sédo dispersos e variados, gerando
informacdes difusas e menos transparentes. Para a pesquisa de mercado, a
empresa também encontra maiores obstaculos para sua realizacao.

Remuneragao por habilidade — Para Wood e Picarelli (1999), no sistema de
remuneragao por habilidade ndo existe mais a ligagao direta com o cargo exercido
pelo empregado. Existe, na realidade, um vinculo com a pessoa que o exerce. A
base de remuneragdo passa a ser o composto de habilidades certificadas que o
individuo possui.

Wood e Picarelli (1999) descrevem os componentes do sistema de
remuneragao por habilidade como:

e Blocos de habilidades — a base para a remuneragao é a habilidade ou bloco
de habilidades. As habilidades sédo definidas de acordo com o contexto de
cada empresa e a partir da complexidade e dos processos que compdem
cada funcéo;

e Carreiras — nos sistemas por habilidades, a progressao de carreira tende a ser
horizontal. O funcionario evolui através da expansdo de sua base de
certificacbes de habilidades, dentro de cada bloco, sendo gratificado pelo
esforco em adquiri-las, sempre condicionadas as necessidades do time e da
organizagao;

e Avaliacido salarial — a comparagdo com a remuneragao praticada pelo
mercado € mais complexa. Uma alternativa € agrupar habilidades

caracteristicas de determinado cargo e compara-lo com os similares do



99

mercado;

e Evolucado salarial — o vetor de crescimento da folha é o proprio sistema de
habilidades. Quando sdo agregadas novas ou mais habilidades ao sistema,
provoca-se um impacto positivo nos salarios individuais e aumento nos custos
de pessoal;

e Treinamento e desenvolvimento — as ag¢des de capacitacdo sdo a base do
sistema. Os funcionarios tendem a se interessar e a demandar mais
treinamentos;

e Certificacdo de habilidades — é o componente mais importante do sistema. E
importante fazer avaliagbes dos funcionarios periodicamente e apds o
treinamento com o propdsito de certificar habilidades.

Claro (2004, p. 31) alerta que esta modalidade de remuneragao é adequada
somente em cargos operacionais e técnicos. Afirma que nao encontrou registros de
aplicagdo em cargos gerenciais.

A inconsisténcia desta modalidade, possivelmente, esteja na concentragdo do
objeto de avaliagdo e remuneragao, restrito ao aspecto cognitivo do trabalho, sob a
forma de habilidade ou conhecimento, desprezando os fatores atitudinais e

comportamentais, que sdo os que produzem, efetivamente, os resultados.

2.3.2 Remuneragao variavel

A remuneragdo variavel, também denominada por remuneragédo estratégica,
apesar de muito antiga em outros paises, no Brasil ainda esta envolvida por ares de
modernidade e sua pratica tem status de acao inovadora. Esta categoria pressupde
um conjunto de indicadores em interagdo com 0 negocio, estratégia e mercado.
Considera o estabelecimento de desafios e a avaliagdo do grau de atingimento dos
objetivos. Compara o resultado esperado com o realizado, remunera
proporcionalmente e analisa as razdes dos desvios.

Para Xavier e outros (1999, p. 35), “a remuneragéo variavel compreende um
sistema de remuneracéo por resultado cuja premissa basica para o reconhecimento
e recompensa € o alcance dos objetivos desejados”.

A remuneracao variavel, proporcional as contribuigcdes, surgiu nas empresas
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estadunidenses, suportada pelo reconhecimento através do meérito, valor tipico e
secular da cultura norte americana.

A remuneracgao variavel, quando estabelecida na forma individual e intensiva,
tende a tornar o ambiente interno mais competitivo e menos solidario, acentuando a
postura individualista nas relacdes interpessoais e pode incentivar a flexibilizacdo de
valores éticos pelos vendedores, no afa de obter incrementos remuneratérios, na
relacdo negocial com os consumidores.

Para Stoner e Freeman (1982), os programas de recompensas e incentivos
contribuem para implementagdo de estratégia e, ao mesmo tempo, servem para
moldar o comportamento individual e grupal.

As modalidades de remuneragdo variavel sao: participagdo nos lucros,
remuneragao por resultados e participacado acionaria. Suas bases de remuneracao
podem ser o desempenho individual, desempenho de equipe ou desempenho da
organizacdo, conforme a modalidade e politica da empresa (COOPERS e
LYBRAND, 1996).

Participagcao nos lucros - Prado (2001) faz consideragdes sobre a diferenga
entre lucro e resultado. Lucro € uma informagao contabil decorrente das atividades
operacionais, sendo publicado periodicamente no balango. O resultado, de modo
mais amplo, se refere as metas e aos objetivos de qualidade e produtividade,
previamente estabelecidos com base em indices e indicadores de avaliagéo.

A participacdo nos lucros € uma das alternativas de remuneracao variavel.
Consiste em distribuir aos empregados uma fragao dos lucros liquidos de um dado
periodo de operagdes ou exercicio contabil. A participacdo nos lucros, no Brasil, esta
regulamentada pela Lei n°® 10.101, de 19 de dezembro de 2000, denominada
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR). Esta lei trata da participagao dos
trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas privadas e estatais.
Estabelece, entre outras questbes, que a formula e as condi¢cbes de participacao
devem ser negociadas entre o conjunto dos empregados e o empregador,
devidamente representados por suas respectivas instituicbes de classe.

Remuneragao por resultados - A remuneragcdo por resultados se faz
usualmente pela combinagcdo dum sistema de bbénus com um placar de
desempenho. Os recebimentos dos bénus sao vinculados ao atendimento de metas
ou objetivos, previamente estabelecidos para um determinado periodo. Além disso,

faz parte do processo a elaboragao, preferencialmente que seja de comum acordo,
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de uma férmula para traduzir os niveis de resultados alcancados em diferentes
possibilidades de remuneragao para os individuos ou grupos participantes.

Ao implantar um sistema de remuneracdo por resultados, as empresas
buscam basicamente trés objetivos, de acordo com Coopers e Lybrand (1996):

e Estabelecer um vinculo entre desempenho e recompensa, objetivando
estimular os individuos e os grupos a buscarem a melhoria continua;

e Compartilhar bons e maus resultados operacionais da empresa;

e Transformar custos fixos em custos variaveis.

Seus componentes essenciais sao: fatores determinantes (metas e objetivos),
indicadores de desempenho e formas de recompensa.

Conforme Vaz (2002, p. 85), ha diversas modalidades de remuneragédo por
resultados que podem ser utilizadas de acordo com diferentes estratégias:

e Bobnus ou gratificagcbes — sdo valores pagos periodicamente, em fungdo do
resultado obtido pela organizagdo. Muito utilizado em grandes empresas e
direcionado para os altos escaldes, sendo por esta razido, discricionario;

e Comissdo — trata-se da forma de remuneragdo alternativa mais antiga e
tradicional. Muito utilizado para remunerar profissionais da area de vendas
que atuam em ambiente interno ou externo. Tende a ter um foco
individualizado. O usual é fixar um percentual sobre o volume de vendas
Como recompensa;

e Incentivos ou campanhas — modalidade de curta duragdo, utilizada
principalmente para incrementar as vendas para o alcance de metas e
objetivos preestabelecidos para atender demandas internas pontuais;

e Gainsharing — trata-se dum modelo que prevé a distribuicdo aos empregados
de parcelas de resultados, gerados por aumento de produtividade, redugao de
custos, melhorias de condigdes e resultados de seguranga do trabalho.

Para que a modalidade de remuneragao por resultados tenha aplicacdo
satisfatoria, funcionando como uma alavanca de desempenho, é fundamental que as
férmulas de avaliagdo e premiac&o, as metas e os objetivos devam ser claramente
entendidos, adequados ao contexto de mercado, desafiadoras e factiveis ao mesmo
tempo e negociadas entre as partes interessadas previamente.

Participagcao acionaria - A participacdo acionaria € uma das alternativas de

remuneragao variavel. Consiste na distribuicdo ou venda facilitada de acbes ou
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opgdes de acdes, ao longo dos anos, aos empregados, conforme sua participacao
na geracao de resultados da empresa.

Claro (2004, p. 31) considera a participagdo acionaria como um dos
componentes mais complexos da remuneragdo estratégica por conta das
dificuldades operacionais, decorrentes da legislacao trabalhista e regulamentagao do
mercado financeiro. Ademais, é préprio deste tipo a ocorréncia de uma defasagem
entre a remuneracgao e a percepcao de seus beneficios.

Os programas de participagdo acionaria tém significativas diferengas das
outras modalidades de remuneracdo variavel. Enquanto as outras modalidades
remuneram o empregado por um resultado obtido no curto prazo, a participagao
acionaria oferece ao funcionario a co-propriedade da empresa, focando uma relagao
de longo prazo, cujos ganhos sdo imprevisiveis e sua realizagdo depende de ordem
de venda e das condicdes de preco no mercado bursatil.

Segundo a classificacdo de Coopers e Lybrand (1996), as principais formas
de participagao acionaria sao:

e Distribuicado de acbes — é a forma mais tradicional de participagao acionaria.
Originalmente, ficava restrita aos niveis hierarquicos mais altos e era
diretamente proporcional aos resultados da empresa;

e Venda de agdes — trata-se da disponibilidade, para os funcionarios, em
condigcbes especiais de pagamento, dum numero limitado de acdes. As
empresas costumam também condicionar a venda a manuteng¢ao das acgdes
por periodos que variam de dois a cinco anos;

e Opcéo de compra (stock options) — é um direito que a empresa concede a
seus funcionarios, garantindo-lhes a possibilidade de compra de agbes a um
preco prefixado, numa data futura, que geralmente varia de cinco a dez anos.
Esta modalidade é muito utilizada por empresas nos Estados Unidos e
direcionadas aos altos executivos;

e Acdes virtuais — constituem uma modalidade ainda pouco conhecida no Brasil.
Trata-se de concessao aos funcionarios, do direito a ag¢des ainda nao
existentes ou ndo disponiveis. Essa categoria € mais frequentemente utilizada
quando existe perspectiva de crescimento da empresa ou expansado dos
negocios existentes.

Para Coopers e Lybrand (1996), as principais vantagens da participagao

acionaria estao nos seguintes fatores:
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e Aumento do comprometimento dos empregados, por meio da co-propriedade;

¢ Incentivo ao comportamento pro-ativo e de busca de agdes de melhoria;

e Estimulo a colaboracéo e a esforgos coletivos coordenados;

o Estabelecimento de estimulo a ac¢des individuais, voltadas para o aumento do
valor do negdcio ou empreendimento.

A esséncia dos programas, baseados em distribuicdo de a¢des ou de opgdes
de compra de agdes, estda no incentivo aos seus detentores para atuar
agressivamente sobre o incremento do lucro contabil, principal variavel que interfere,
diretamente, na valorizacdo das acbes e, com isso, aumentar 0s seus proprios
ganhos e, ao mesmo tempo, dos controladores, os maiores beneficiarios. Esta
avidez em produzir lucro a qualquer preco foi o estopim que fez eclodir uma
sucessao de fraudes contabeis que vieram a publico em 2001, nos Estados Unidos,
tendo como pano de fundo o modelo de remuneracdo baseado em stock options
aplicado aos altos executivos das corporagdes envolvidas (Enron, Cisco Systems,
France Presse, WorldCom, Tyco e outras) que produziram lucros artificiais para
aumentar o valor das acdes na bolsa de valores e para auferir ganhos pessoais com
o0 exercicio das opgbes. Este episodio serviu para evidenciar fragilidades desta

modalidade de recompensa e estimular revisdes e precaucdes em sua utilizagao.

2.3.3 Remuneragao indireta ou beneficios

Os beneficios sociais sdo compostos pelas facilidades, conveniéncias,
vantagens e servigos que as empresas oferecem a seus empregados, podendo ser
financiados parcial ou totalmente pela organizagdo, que fazem parte do salario
indireto da remuneragdo total, recebida pelo trabalhador (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000).

Quanto aos planos de beneficios, eles podem ser tradicionais (fixos) ou
flexiveis. Conforme Coopers e Lybrand (1996), os beneficios, em sua configuragéo
tradicional, sdo apresentados aos trabalhadores como pacotes fechados, sem a
oportunidade de adapta-los as suas necessidades. Os planos flexiveis, ao contrario,
possibilitam aos empregados a opgao de escolher, entre os beneficios oferecidos,

aqueles que mais se ajustam ao seu perfil, condigado familiar ou estilo de vida. Lessa
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(2001, p. 61) destaca que tal flexibilizacdo € coerente com o conceito de
remuneragao estratégica e com as tendéncias mais recentes de modernizagcdo da
gestao de recursos humanos.

Para Robbins (1999), o grande mérito do pacote flexivel de beneficios é a
possibilidade de atender necessidades especificas, gerar oportunidade de escolha
para o empregado e prover atendimento personalizado, respeitando as
individualidades.

Vale destacar que a modalidade flexivel tende a ser mais eficiente e efetiva,
na medida em que o proprio interessado participa da composi¢ao, indicando a
opcodes de maior potencial de uso e dispensando as desnecessarias as suas
condigbes vigentes, podendo rever suas escolhas no futuro.

Lessa (2001) informa que os beneficios sdo obrigatorios, quando previstos na
CLT ou na convencéao coletiva de trabalho, ou voluntarios, quando concedidos por
politca da empresa. Dentre os obrigatorios por lei, encontram-se: licenca
maternidade, auxilio creche, exame médico periddico, médico do trabalho, auxilio-
refeicado, vale transporte. Os beneficios voluntarios mais comuns sao: adiantamento
salarial, plano de saude, assisténcia odontolégica, auxilio educagado, auxilio
medicamento, cesta basica, previdéncia privada, cooperativa de crédito, dentre
outros (PIZOLOTTO, 2000). Além destes, existem concessao de crédito, clubes de
lazer e os beneficios em forma de afastamentos autorizados, como licengas e folgas.

Niveis hierarquicos mais elevados tendem a receber das empresas pacotes
de beneficios diferenciados, com opgdes exclusivas, como um esforgo para reter e
atrair profissionais de alta qualificacéo e escassos no mercado.

Flannery e outros (1996, p. 248), enumeram nove principios do sistema de
remuneragao dinamico, que, segundo os autores, formam a base de qualquer
estratégia de compensacédo bem-sucedida e sdo aplicaveis universalmente:

e Alinhe o processo de remuneragao com a cultura organizacional, valores e
objetivos estratégicos do negécio;

¢ Vincule o sistema de compensagao as mudangas na organizagao;

e Posicione o programa de compensagdo como suporte eficaz de outras
iniciativas de mudancgas organizacionais;

¢ Integre remuneragcdo com outros processos de gestao de pessoas;

e Democratize o processo de remuneragao e incentive a participacao;
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e Desmistifique o sistema de remuneracdo, tornando o processo mais
conhecido e mais aberto a contribuicoes;

e Meca resultados. S6 € possivel implantar remuneracdo por desempenho se
houver um sistema de mensuragao de resultados;

e Refine. Refine de novo. Refine uma vez mais. Melhore continuamente o
sistema de remuneracao;

e Seja seletivo e evite os modismos ao implantar ou mudar o sistema de
remuneracgao.

Nao obstante a diversidade de alternativas de recompensas, evidenciada por
este breve estudo, novas solugdes sao criadas enriquecendo as possibilidades a
disposicédo das organizagdes. Entretanto, € importante destacar que o composto de
remuneragao e beneficios adequado para cada empresa, que obviamente passa ao
largo dos modismos e das panacéias, deve emergir de suas necessidades
especificas, considerando sua cultura, seu posicionamento mercadolégico e a
realidade externa. Além disso, um sistema de recompensa deve ser engendrado em
articulagao e de forma harmoniosa com outros subsistemas de recursos humanos e
com a estratégia corporativa, sem deixar de considerar as expectativas e possiveis
respostas dos individuos usuarios.

Nesta direcédo, Boyd (1992), ao tratar das barreiras ao comprometimento dos
trabalhadores, aborda as disparidades existentes nas organizagdes, as quais ele
tipifica em:

e Disparidade realidade / expectativa;
e Disparidade meta / realizagéo;
¢ Disparidade compensacgao.

Esta ultima se refere a discrepancia entre as compensacgbdes realmente
recebidas e aquelas idealizadas e esperadas pelo individuo. Conclui que a
persisténcia desta disparidade arrefece o impulso motivacional do empregado e
transforma-se em obstaculo ao desenvolvimento do comprometimento na
organizagao.

Este trabalho tem por propédsito pesquisar a repercussao que remuneracao e
beneficios, concedidos de forma diferenciada a dois grupos de funcionarios, que
ocupavam 0 mesmo cargo e fungdo, em uma mesma empresa, produzem sobre as

respectivas meédias de percepcdo de justica distributiva e de comprometimento
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organizacional. Esta situagdo, anémala em termos de praticas de RH, no mercado
de trabalho, ocorreu em fungdo duma imposigao legal, decorrente da publicacéo da
Resolugao n°® 9, de 08.10.1996, expedida pelo Conselho de Coordenacéo e Controle
das Empresas Estatais (CCE), que estabeleceu que os critérios de remuneragéo e
os beneficios concedidos pelas empresas estatais se limitassem aos previstos na
(CLT).

A empresa estatal que serviu de contexto da pesquisa cumpriu a obrigagéo
prevista no diploma legal, mantendo a remuneragéo e os beneficios nas condigdes
em que se encontravam, como direito adquirido, para os funcionarios que estavam
contratados e reduziu, as condi¢cdes previstas na CLT, para os funcionarios que
seriam contratados depois da medida da CCE, a partir de 1998.

Ainda hoje séo visiveis as diferengas dos critérios de remuneragao e dos
conjuntos de beneficios, concedidos aos funcionarios que entraram na empresa
antes e depois da edicao desta regulamentacéo.

Esta situacdo, embora seja incomum e indesejavel, sob o ponto de vista da
gestdo de recursos humanos, se constituiu numa rara e auspiciosa oportunidade
para se investigar os efeitos de uma evidente assimetria de remuneracédo e
beneficios, sobre a percepcdo de justica distributiva e o comprometimento
organizacional. Neste caso, o diferencial residiu na referéncia de comparagdo. Em
condigdes normais, 0 empregado compara sua remuneragao e beneficios com os
praticados pelo mercado (remuneragdo relativa) ou com os de profissionais da
propria empresa que ocupam outros cargos. Aqui a comparacao se da entre
empregados que ocupam cargos iguais, desempenham atividades analogas, numa
mesma empresa. Esta especificidade tende a gerar percepgdes mais precisas,
porque sao baseadas em informagdes abundantes, acessiveis e igualmente

confiaveis.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo foram realizadas descrigdes dos diversos itens que compdem
a metodologia usada para o desenvolvimento do trabalho. Nas trés primeiras
secoes, foram descritos as hipéteses de trabalho, o modelo tedrico de referéncia e o
contexto em que foi realizada a pesquisa empirica. Nas trés secdes intermediarias,
foram explicitados: a estratégia adotada, informag¢des sobre populagdo, amostra e
sobre o instrumento utilizado. Nas duas Uultimas, foram apresentados os
procedimentos de coleta de dados, informagdes sobre o corte temporal e quanto aos

procedimentos de analise.

3.1 HIPOTESES DE PESQUISA

A finalidade deste estudo é identificar as possiveis consequéncias sobre o
comprometimento organizacional e percepgao de justi¢ca distributiva, causadas pela
instituicdo e concessao de remuneragao e beneficios diferenciados a dois grupos de
funcionarios de uma mesma empresa. A percepcado de justica distributiva, neste
processo, assume duplo papel simultaneamente: como consequente, em relagao a
recompensa, e como antecedente, em relagdo ao comprometimento.

Os estudos sobre remuneragdo e beneficios, como antecedentes de
percepcdo de justica e comprometimento organizacional, baseiam-se,
frequentemente, em dados sobre as percepcdes dos respondentes que emitem suas
opinides tendo por referéncia dados difusos e vagos sobre a média do mercado de
trabalho do mesmo segmento de atividade ou em relagdo a outros cargos de
diferentes niveis de responsabilidades e complexidade da propria organizagao.

Na pesquisa empirica, o estudo destas correlagdes se realizou tendo por
objeto dois grupos de funcionarios de uma mesma organizagao, que ocupavam
cargo igual, desempenhavam fung¢do idéntica, compartilhavam o mesmo ambiente
de trabalho e que, em razdo de um imperativo legal, recebiam remuneragéo e
beneficios diferenciados. Os empregados participantes da pesquisa tinham ciéncia

desta distincdo de condi¢cdes contratuais de trabalho. Os componentes de cada
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grupo foram identificados pela data de contratagcdo: os que entraram na empresa
antes de 1998 constituiram o grupo pré-98; os que ingressaram a partir de 1998
formaram o grupo pds-98. Esta circunsténcia, que é uma excepcionalidade no
mercado de trabalho, possibilitou percep¢cdes mais precisas e um estudo mais
fidedigno desta variavel e de suas relagoes.

Medeiros (2003) assinala que as praticas de recursos humanos sao uma fonte
de vantagem competitiva para as empresas. Para sustentar esta assertiva, usa o
conceito de organizagdo como sistema, dizendo que as praticas e politicas de
recursos humanos estdo em constante interacdo com o ambiente, fazendo parte de
um sistema aberto, no qual a empresa esta inserida, e buscam um objetivo comum a
toda organizagdo. De acordo com este ponto de vista, Huselid (1995, apud
MEDEIROS, 2003) discrimina um conjunto de praticas que influenciam o
desempenho dos individuos nas empresas: recrutamento e selegcado, sistemas de
recompensa, treinamentos e programas de promogao interna.

Procurando entender qual a repercussio das citadas influéncias das praticas
de recursos humanos sobre atitudes e comportamentos no contexto do trabalho,
mais precisamente sobre a relacdo de remuneragao/beneficios com percepg¢ao de
justica distributiva e comprometimento organizacional, € que se estabeleceu as
seguintes indagag¢des como guia de estudo:

e Quais sdo os impactos provocados pela concessao desigual de beneficios e
remuneragao sobre o comprometimento organizacional e sobre a percepgao
de justica distributiva expresso pelos funcionarios que compdem 0s grupos pré
e p6s-987?

e Utilizando o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1997), como se da a
composi¢ao dos vinculos afetivo, instrumental e normativo nos dois grupos de
funcionarios (pré e p6s-98), considerando os efeitos de remuneracédo e
beneficios e percepcao de justica?

Estes questionamentos, além de presidirem a realizacdo deste estudo,
serviram de base para se elucubrar algumas hipoteses da pesquisa empirica, cujas
avaliagcdes de veracidade constam no capitulo de concluséo.

A questao primordial esta vinculada a interagao de remuneragao e beneficios,
percepcdo de justiga distributiva e comprometimento organizacional. Assim, a
primeira hipétese se posiciona afirmando que os individuos n&o sao indiferentes ou

insensiveis a esta pratica de RH.
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H1 — Remuneracéo e beneficios concedidos de modo diferenciado a grupos
de funcionarios distintos, de mesmo cargo/funcdo da empresa, repercutem
distintamente nas médias de percepgao de justica distributiva e de comprometimento
organizacional de cada grupo;

Caso a primeira hipétese venha se comprovar verdadeira, cabe questionar
como se da tal implicagao. Considerando esta questao, as hipéteses de numero dois
e trés respondem, assinalando que ha uma correlagao positiva entre o conjunto de
remuneragao e beneficios, percepcéo de justiga distributiva e comprometimento. Ou
seja, para maiores beneficios e remuneragao, mais elevada é a percepgao de justica
distributiva e, em consequéncia, o empregado responde com comprometimento mais
intenso.

H2 — O conjunto de remuneracao e beneficios inferiores, concedido ao grupo
de funcionarios p6s-98, relaciona-se negativamente com percepgcdo de justica
distributiva e com comprometimento organizacional, gerando, como consequéncia,
médias inferiores em relagdo ao grupo pré-98;

H3 — O conjunto de remuneragéao e beneficios superiores, concedido ao grupo
de funcionarios pré-98, relaciona-se positivamente com percepcado de justica
distributiva e com comprometimento organizacional, gerando, como consequéncia,
médias superiores em relagdo ao grupo pos-98;

Por fim, a quarta hipotese faz uma afirmagao sobre como se operam as
relacbes de remuneragdo e beneficios, percepg¢ao de justica distributiva com as
bases do comprometimento organizacional, através das trés dimensdes propostas
por Meyer e Allen (1997).

H4 — Ha correlacdo positiva entre as variaveis remuneracao/beneficios e
percepcao de justiga distributiva e as dimensdes de comprometimento, sendo as
mais intensas com os vinculos de natureza afetiva e instrumental, nesta ordem, e a

menos vigorosa com o comprometimento normativo.

3.2 MODELO TEORICO DE PESQUISA

Como referéncia tedrica a formulacdo do modelo aplicado a esta pesquisa,

conforme abaixo, foram utilizados o quadro elaborado por Mathieu e Zajac (1990, p.
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174), que propde a identificagdo e classificagdo dos antecedentes de
comprometimento por agrupamentos, e a meta-analise de Meyer e Outros (2002, p.
22), especialmente o sumario das relagbes tendenciais das variaveis antecedentes,
correlatos e consequentes com as trés dimensdes de comprometimento. No
esquema proposto, as variaveis demograficas e funcionais, os conceitos de
comprometimento organizacional, remuneragao/beneficios e percepg¢ao de justica

distributiva estdo ordenados e articulados da seguinte forma:

Variaveis Alvo do ' Dimensdes do
antecedentes comprometimento comprometimento
i (Meyer e Allen, 1997)

Caracteristicas

demograficas: | Comprometimento

e Género . afetivo

e |dade | ... permanece porque
e Escolaridade ' deseja

e Estado civil '

Funcionais:
e Tempo de empresa ;
e Cargo . Comprometimento

Vinculo dirigido a ! instrumental

organizagao | ... permanece porque
(Banco do Brasil) precisa

Percepcao de justica
¢ Distributiva

i Comprometimento
. normativo

- | ... permanece porque se
Praticas de RH: E sente Obrigado

e Remuneracéao
e Beneficios

Quadro 6: O modelo tedrico aplicado a pesquisa empirica

Matieu e Zajac (1990), ao tratar, em seu estudo meta-analitico, dos diversos
fatores antecedentes preditores do comprometimento, descreveu e agrupou as
variaveis em cinco conjuntos: caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho,

relagcbes com o grupo/lider, caracteristicas organizacionais e de variaveis funcionais.
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Meyer e outros (2002, p.22), em sua pesquisa sobre publicagdes na area,
consideraram as seguintes categorias de variaveis antecedentes e suas respectivas
relacbes com as dimensoes:

e Afetiva - caracteristicas pessoais, experiéncia no trabalho;

e Instrumental - caracteristicas pessoais, alternativas e investimentos;

e Normativa - caracteristicas pessoais, investimento organizacional, experiéncia
de socializagao.

De acordo com Medeiros (2003), todos estes grupamentos de variaveis foram
abordados pela literatura brasileira.

O modelo proposto faz uma representagao grafica da inter-relacdo dinamica,
que se realiza, no contexto do trabalho, entre as caracteristicas pessoais, funcionais,
organizacionais e o processo de construcdo de vinculos no contexto do trabalho e
suas diferentes dimensdes. Dentre os cinco conjuntos de variaveis antecedentes,
descritos por Matieu e Zajac, apenas dois ndo foram utilizados: relagbées com o
grupo/lider e caracteristicas do trabalho. O primeiro conjunto n&o foi abordado,
considerando o escopo do estudo e os objetivos propostos. Ja as caracteristicas do
trabalho ndo sdo um elemento diferenciador neste caso, pois os dois grupos
estudados trabalham em agéncias bancarias, ocupam o mesmo cargo/funcéo e
desenvolvem atividades analogas. De mesmo modo, ha aderéncia significativa ao
quadro de categorias de antecedentes elaborado por Meyer e outros (2002).

Compondo as variaveis pessoais estdo os itens: género, idade, escolaridade
e estado civil. Nas funcionais estdo presentes: tempo de empresa, tempo na unidade
e cargo. Praticas de RH estdo limitadas em remuneragao e beneficios ou salarios
indiretos. Em percepcao de justica optou-se por levantar dados sobre sua dimensao
distributiva, porque esta resulta da comparacao que o individuo faz entre a aplicacao
de sua experiéncia, competéncia e esforco no trabalho e os resultados alcangados,
tendo como referéncia os valores distribuidos a outros trabalhadores. Por isso, esta
dimensdo € mais sensivel aos sistemas de recompensa e estd mais convergente
com os objetivos do estudo.

O modelo proposto tem por objetivo servir de esquema para verificagao das
possiveis relagdes das variaveis antecedentes (demograficas, funcionais, praticas de
RH) com justica distributiva e com o comprometimento organizacional, desvelando
como se processam estas interacdes com suas diferentes facetas.

A tipologia de comprometimento organizacional operacionalizada no modelo
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refere-se ao construto tridimensional elaborado por Meyer e Allen (1997), que é
composto pelas perspectivas afetiva, normativa e instrumental.

Rego e Souto (2004a), lastreando-se na contribuicdo de diversos autores,
enumeraram inumeros antecedentes que apresentam maior poder explicativo sobre
o comprometimento normativo e, especialmente, o afetivo. Dentre eles, citou
lideranca transformacional, receptividade as sugestbes, apoio do supervisor e
colegas, recepcao de feedback sobre desempenho, suporte organizacional e
percepcdo de justica. Acrescentou que a maioria destes antecedentes tem
correlagao nula ou negativa em relagdo ao comprometimento instrumental. O modelo
proposto aborda a interacdo entre comprometimento e percepg¢ao de justica. Assim
como o comprometimento, o construto de justica organizacional também é
tridimensional.

A percepgao de justica procedimental se refere ao processo decisorio de
concessao de recompensa ou reconhecimento. Ou seja, tem por objeto os meios e
nao os resultados obtidos. A perspectiva interacional tem como elemento constitutivo
a percepcao das relacbes sociais com os decisores, decorrentes das agdes de
comunicagado e implementagao, pelos individuos afetados pela decisdo. A justica
distributiva decorre da percepcgao dos resultados alcangados em relagao ao esforgo
empregado e a comparagdo com as recompensas obtidas por outros individuos.

Os estudos de Filenga (2003) a respeito do impacto da percepgao de justica
sobre as dimensdes do comprometimento organizacional, permitiram concluir, a
partir dos resultados alcangcados, que a justica no trabalho constitui relevante
antecedente do comprometimento, na medida em que manifestou consistente poder
preditivo sobre o seu desenvolvimento. De acordo com Rego e Souto (2004a), a
constatagdo de que as diferentes dimensdes de percepgao de justica produzem
efeitos dessemelhantes sobre as reagdes atitudinais e comportamentais dos
individuos, autoriza o tratamento individualizado e autbnomo de uma de suas
vertentes, em particular. O modelo adotado propde a utilizacdo da dimensao
distributiva porque seu antecedente principal € formado por remuneragao e
beneficios. As outras duas dimensdes nao foram utilizadas porque nao fazem parte
do escopo do estudo.

As variaveis demografica, funcionais e organizacionais desempenham papel
de duplo antecedente, sendo um exercido em relagdo ao comprometimento e outro

em relacao a percepgao de justica distributiva, que também passa por analise como
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antecedente das dimensdes do comprometimento.

3.3 O CONTEXTO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada no Banco do Brasil, empresa de economia mista,
considerado o maior banco da América Latina nos critérios volume de ativos e
quantidade de clientes. Sua estrutura é formada por 12.382 pontos de atendimento,
distribuidos por todo o Brasil, sendo 3.155 agéncias e 9.227 postos de atendimento.

O Banco conta com a maior rede de auto-atendimento da América Latina,
com mais de 40.000 terminais, presentes nas mais distantes cidades do Brasil e em
outros paises (Estados Unidos, Portugal e Japao). No exterior, esta presente em
todos os continentes e em 21 paises, com 37 unidades em funcionamento
(agéncias, subagéncias e unidades de negocios). Através de convénios e parcerias
com instituicdes financeiras internacionais, estende sua atuacéo para 160 paises.

O Banco do Brasil, fundado em 1808, passou por diversas transformacoes, de
grande envergadura, ao longo de sua histéria. A mais recente foi a traumatica
reestruturacao implementada em 1995, que visou adequar sua estrutura de custos a
incipiente conjuntura de inflagdo baixa inaugurada pelo plano Real, que inviabilizou a
continuidade das receitas inflacionarias, que financiava a ineficiéncia dos bancos
brasileiros. O plano se ancorou em quatro grandes linhas de agao: cortes de
despesas de pessoal com a implementacdo de um PDV, investimento em
tecnologias de informagao, revisdo do método de gestao e implantagdo de uma nova
cultura orientada para competicao de mercado e geragao de resultados.

Neste lapso de tempo, o Banco passou por um choque de eficiéncia
operacional de enorme magnitude. Em 1995, dispunha de uma for¢a de trabalho de
119.000 funcionarios para atender cinco milhdes de clientes com baixo consumo de
produtos e servigcos per capta. Em dezembro de 2006, quando contava com 83.672
funcionarios, sendo 4600 localizados na Bahia, o Banco atendia vinte e cinco
milhdes de clientes, mais intensivos em consumo de produtos e servicos. Esta
proeza foi possivel em decorréncia dos elevados ganhos de produtividade
angariados neste periodo, resultados de forte automagao bancaria, racionalizagéo

de processos e implantagao de um novo modelo de administracdo e de negocios.
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Por conta da adogédo de estratégia de crescimento organico suportada por
acdes de reducao de custos, postura mercadologica competitiva, investimento em
tecnologia e presencga dispersa no territorio nacional, o banco tem ocupado posigéao
de liderangca em diversos segmentos do mercado financeiro como: carteira de
clientes, volume de ativos, total de crédito, montante de depdsitos, administragao de
recursos de terceiros, capitalizacdo, emissao e faturamento de cartdo de crédito,
financiamento ao agronegdcio e ao comércio exterior, numeros de clientes usuarios
de servigos por Internet e celular. Nos segmentos em que néo é lider no mercado
nacional, quase sempre ocupa uma das trés primeiras posicoes.

Em relagdo aos principais indicadores de avaliacdo na industria financeira, o
Banco encerrou o ano de 2006 com indice de eficiéncia' de 47,5% (DA / RO), de
cobertura? de 112,9% (RPS / FOPAG), retorno sobre o patriménio liquido (RSPL) de
32.1% e indice de Basiléia® de 17,3%. Estes resultados, que ficaram posicionados
acima da média do setor bancario nacional, além de expressar solidez financeira e
eficiéncia operacional, demonstraram que as mudancgas produziram os efeitos
desejados, os quais eram tornar o banco mais competitivo e auto-sustentavel.

Entretanto, os resultados globais do banco ressentem da auséncia ou atuacgao
timida nos segmentos de financiamentos de compra de veiculos, de iméveis e da
amarra legal que tem impedido a implementacdo de estratégia de crescimento via
aquisicbes de empresas que apresentam oportunidade de sinergia e
complementaridade.

Observando a retrospectiva organizacional, de 1995 a atualidade, € notdria a
constatagdo de que os funcionarios vivenciaram um ambiente de intensas e
profundas mudangas, as quais repercutiram significativamente em suas relagdes
com a empresa no que concerne as condicoes de estresse, a identidade cultural e

aos vinculos psicolégicos.

' O indice de eficiéncia refere-se a relagédo entre os montantes de despesa administrativa (DA) e de
receita operacional. Avalia quanto da despesa é financiada pela receita. Quanto menor melhor.

2 O indice de cobertura refere-se a relagao entre os montantes de receita de prestacao servico (RPS)
e despesa de folha de pagamento. Avalia quanto da folha é financiada por tarifas de servigos. Quanto
maior melhor.

3 0 indice de Basiléia minimo exigido pelo Banco Central do Brasil (BACEN) é de 11%. Este indicador
mede quanto do risco ponderado de crédito, de mercado e operacional € suportado pelo patriménio
liquido. Quanto maior for o percentual, melhor.
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Neste periodo, o Banco passou por uma transi¢ao cultural aguda, partindo de
uma fase autotélica, caracterizada pela primazia das variaveis enddgenas, em que a
gestdo era direcionada a eficiéncia processual e a atuagdo mercadologica era
parcimoniosa, empregando portfélio restrito de produtos e servigos. Para um novo
posicionamento no qual o processo decisorio visava conciliar responsabilidade social
com estratégia de rapido crescimento e geracdo de resultados sustentaveis,
implementando pratica de marketing direcionado para realizagdo de negdcios,
expansdo e conquista de mercados, relacionamento e oferta diversificada de
produtos e servicos a diferentes publicos e comunicacao intensa.

No flanco interno, a relagédo entre gestor e equipe de trabalho, passou a ser
pautada pela formulagdo de metas desafiadoras e cobrancas por resultados e
desempenho.

Neste ambiente, sobretudo estressante e instavel, o comprometimento do
funcionario com o novo posicionamento, a missao e a visao de futuro da Empresa se
tornou mais precario, em face das quebras de contratos psicolégicos. E, ao mesmo
tempo, vital para a consecugao dos ambiciosos objetivos consignados na estratégia
corporativa, considerando a dependéncia essencial e insubstituivel do fator humano
para a edificacdo dos resultados organizacionais. Sobre a importdncia do
comprometimento, Rego e Souto (2004) pontuaram que as organizagdes inseridas
em ambientes competitivos e turbulentos necessitam cada vez mais do
comprometimento de seus colaboradores. Em outras palavras, precisam que seus
membros denotem amor a “camisa”, espirito de entrega, capacidade adaptativa e
orientacdo para elevados desempenhos.

Outro fato relevante, ocorrido na histéria recente do Banco foi o efeito da
publicacdo da Resolucdo de n° 09, de 08 de outubro de 1996, pelo Conselho de
Coordenacédo e Controle das Empresas Estatais - CCE, que obrigava as
organizagdes, sob seu controle, a limitar a concessao de remuneragao, vantagens e
beneficios, nos contratos de trabalho, ao minimo estabelecido na Constituicdo
Federal e na Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT). Adaptando-se a Resolugéo,
o Banco manteve inalteradas as condicdes de remuneracao e beneficios, anteriores
a norma, aos empregados ja contratados, mas sem acrescentar novos valores. Para
0s novos empregados, contratados a partir de 1998, criou uma nova carreira, com
tabela salarial especifica e quadro de beneficios trabalhistas de acordo com o

minimo legal previsto.
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Esta medida provocou uma clivagem no quadro de funcionarios do Banco,
cindindo-o em dois grupos caracterizados pelo periodo de contratagdo: os pré-98 e
0s po0s-98. Atualmente, o grupo dos funcionarios pos-98 ja representa mais da
metade de todo o quadro da empresa de, aproximadamente, 86.000 pessoas.

Desde entdo, a isonomia entre os dois segmentos esta sempre presente na
pauta de reivindicagbes e se converteu em uma das principais bandeiras do
movimento sindical dos bancarios, em todas as negociag¢des de dissidio coletivo da
categoria.

Este € um tema candente para a midia sindical, que o aborda com destaque
nos diversos instrumentos de comunicagdo e nas campanhas salariais. O fato de
estar constantemente na ordem do dia das publicagcbes sindicais serve para dar
visibilidade ao tema e contribui para alimentar a percepcdo de tratamento
diferenciado pelos funcionarios envolvidos.

Sob o aspecto da remuneracéo, a discrepancia entre o grupo dos funcionarios
pré e pdés 98 € mais sensivel nos postos operacionais de escriturarios e caixas, que
mantém a remuneragdo basica. Os funcionarios comissionados recebem
remuneragao adicional pela complexidade e responsabilidade do cargo. Por isso,
tendem a equiparagao em remuneracao, mas mantendo a diferenca nos beneficios.

Por serem mais perceptiveis as diferengas de remuneracao e beneficios entre
os funcionarios pré-98 e p6s-98, que ocupam as funcdes de escriturarios e caixa, €
que se escolheu estes dois segmentos ocupacionais como publico-alvo da pesquisa
para se investigar a relagdo da variavel remuneracao e beneficio com percepgao de

justica e o comprometimento organizacional.

3.4 ESTRATEGIA DE ABORDAGEM E DE COLETA DE DADOS

Este trabalho, no que se refere ao nivel de aprofundamento da pesquisa,
adotou a abordagem descritiva e de recorte transversal em relacdo ao objeto de
estudo. Conforme Gil (2006), as pesquisas descritivas sao adequadas para
descrever caracteristicas de grupos, fatos ou para descobrir relagées entre variaveis
em fendmenos sociais. Como estratégia de levantamento de dados, utilizou-se a

modalidade survey. Ainda, de acordo com Gil (2006), esta técnica caracteriza-se
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pela interrogagao direta e padronizada das pessoas pesquisadas, cujas percepgdes
se deseja conhecer.

A técnica de andlise de dados utilizada foi a quantitativa, que segundo
Lakatos e Marconi (1991) constitui abordagem apropriada e freqientemente utilizada
em estudos descritivos de variaveis amostrais ou populacionais, caracterizados pela
precisdo e controle estatistico das observagdes.

Possibilita ainda o acesso a um numero significativo de respondentes,
considerando que o instrumento mais funcional e utilizado é o questionario. Quanto
aos procedimentos, a investigagdo caracterizou-se como estudo de campo, a
medida que os dados foram levantados diretamente na organizagcdo estudada
através de consulta aos seus funcionarios. O levantamento procurou identificar as
caracteristicas socio-funcionais dos respondentes e obter dados sobre suas
percepgdes em relacdo ao vinculo desenvolvido com a organizagao e sobre suas

percepcoes de justica distributiva, considerando os critérios de recompensa.

3.5 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo desta pesquisa foi composta pelos 1804 funcionarios que
trabalhavam nas 330 agéncias do Banco, localizadas no Estado da Bahia, e que
ocupavam os cargos de nivel operacional: escriturario e caixa.

A principal razao para a escolha dos cargos operacionais € que neste nivel as
diferencas de remuneragédo e beneficios sdo mais perceptiveis entre os grupos de
funcionarios pré e p6s-98. Outra razdo é que se procurou afastar o efeito moderador
da ascensao profissional sobre a comparagdo do comprometimento entre os dois
grupos, excluindo os cargos gerenciais. Além disso, os cargos de niveis gerenciais
ainda sao majoritariamente ocupados pelos funcionarios pré-98, fato que geraria
inconsisténcia na analise comparativa entre os dois grupos. O motivo da escolha
recair sobre funcionarios que trabalham apenas nas agéncias, excluindo os que
estdo localizados em unidades de apoio aos negdcios e 6rgaos da diregédo geral, foi
garantir o maximo de similaridade em termos de caracteristicas ambientais, de
atividades, de papéis estratégicos e de condigdes culturais internas para neutralizar

os efeitos mediadores destas variaveis na comparacgao dos dois grupos.
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Para célculo do tamanho da amostra foi utilizada a féormula discriminada
abaixo. O erro amostral estimado foi estabelecido em 4% (indice percentual
aceitavel em termos de significancia estatistica na area de ciéncias sociais).
Considerando uma populagao de 1804 individuos (619 caixas e 1185 escriturarios),
chegou-se a uma amostra minima admissivel de 464 individuos. Porque a populagéo
nao era tdo extensa, optou-se por enviar os questionarios a todos os individuos de
sua composi¢cdo com o objetivo de se obter respondentes suficientes para compor a
amostra minima. No processo de retorno, foram recebidos 679 questionarios
respondidos, sendo 304 de funcionarios pré-98 e 379 de p6s-98, correspondentes a
37% da populagao, superando, com folga, o tamanho calculado da amostra minima

para o erro toleravel de 4%.

Foérmula de aproximagao do tamanho da amostra (BARBETTA, 1999):

Onde:

= Ny € a primeira aproximagao do tamanho da amostra
= Ep é o erro amostral toleravel (neste caso: 4% = 0,04)

Férmula de calculo do tamanho da amostra, a partir da populagédo conhecida e da
amostra estimada (BARBETTA, 1999):

= N é o numero de elementos da populagao
= n é o tamanho da amostra

Calculo da amostra:

N = 1804

Eo = 0,04 (Definido o erro amostral toleravel em 4%)
no = 1/ (Eo)?

no = 1/ (0,04)

no = 625

n=(N.ng)/ (N +ng)
n = (1804 . 625) / (1804 + 625)
n = 464 funcionarios
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3.6 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como instrumento de levantamento de dados primarios foi utilizado
questionario, composto de uma carta de apresentacido, explicando o propédsito da
pesquisa, e de trés segbes de perguntas, sendo a primeira sobre questbes
demograficas e funcionais, outra que procurou levantar dados sobre percepcao de
comprometimento organizacional e, finalmente, perguntas dedicadas a percepgao de
justica distributiva. As duas ultimas secdes, constituidas de perguntas fechadas e
operacionalizadas no formato likert, admitiam como resposta uma das opc¢des de
uma escala de cinco possibilidades de opinido (1 — discordo plenamente, 2 —
discordo pouco, 3 — em duvida, 4 — concordo pouco, 5 — concordo plenamente).

Na segunda secdo de perguntas, para levantar dados sobre
comprometimento organizacional, foi utilizada a escala tridimensional, elaborada por
Meyer e Allen (1997), composta por 18 itens, sendo 06 para cada dimensdo. Este
instrumento foi validado no contexto cultural brasileiro por Medeiros e Enders (1998)
e Bandeira e outros (1999). A escala de Meyer e Allen tem por finalidade medir o
grau de comprometimento desenvolvido pelos individuos no contexto do trabalho,
decomposto em trés tipos de vinculos psicoldgicos que caracterizam diferentes
motivagdes que dao suporte a sua decisdo de permanecer na organizagao. As
perguntas e os respectivos vinculos estao assim distribuidos:

Itens de numero de 01 a 06 — para mensurar o comprometimento afetivo.
Refere-se ao apego ou o elo emotivo. O empregado com comprometimento afetivo
permanece na organizagao porque quer ou deseja;

Itens de numero de 07 a 12 — para avaliar o comprometimento instrumental.
Refere-se aos custos associados em deixar a organizagao e a falta de alternativas.
O empregado com comprometimento instrumental permanece porque precisa;

ltens de numero de 13 a 18 — para medir o comprometimento normativo.
Refere-se ao dever moral com a organizagdo. O empregado com comprometimento
normativo permanece porque se sente obrigado.

Na terceira e ultima secao de perguntas, estdo presentes as questdes sobre

percepcdo de justica distributiva. Nesta dimensdo, o empregado analisa a
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distribuicdo de resultados, a partir de sua percepgao, e avalia o tratamento justo
mensurando a equidade entre os seus esforcos e a recompensa obtida e
comparando com os resultados desta relagcédo alcancados por seus pares. Para este
fim foi utilizada uma escala de 06 itens, cuja validagao fatorial foi realizada por
Mendonga e outros (2003), obtendo Alfa de Cronbach de 0,88, como confiabilidade

estatistica da amostra.

3.7 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como estratégia de coleta de informacgdes, visando a obter o maior numero
de respondentes possivel junto a populagdo, optou-se pela remessa dos
questionarios a todos os 1804 funcionarios que ocupam os cargos de escriturario ou
caixa executivo nas 330 agéncias do Banco no Estado da Bahia. Os questionarios
foram remetidos aos funcionarios através do servico interno de malote. Para
preservar a identidade dos respondentes e para proporcionar comodidade, o proprio
formulario, em sua ultima pagina, continha o enderegcamento de retorno sem registro
da unidade remetente e sem espaco para identificacdo do participante.

O proprio funcionario, apds responder o questionario, dobrava-o e colocava
na caixa coletora do malote. Este procedimento elidiu o manuseio por terceiros,
contribuiu para o respondente sentir-se mais seguro quanto a preservacédo de suas
informagdes e para angariar um maior numero de pessoas dispostas a participar da

pesquisa, cuja decisao foi enfatizada como genuinamente voluntaria.

3.8 CORTE TEMPORAL E NiVEL DE ANALISE

O estudo empirico foi construido tendo por caracteristica temporal a
abordagem transversal. Os dados que serviram de insumo foram coletados, uma
unica vez e simultaneamente, junto aos funcionarios do banco no periodo de
dezesseis de abril a quatro de maio do ano de dois mil e sete.

O estudo do comportamento organizacional, na revisdo empreendida por
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Staw (1984 apud SIQUEIRA, 2002), foi definido como area multidisciplinar que
examina o comportamento de individuos dentro de ambientes organizacionais, como
também a estrutura e o comportamento das organizagdes. Consolidado como campo
de investigacdo independente, o comportamento organizacional iniciou-se com
estruturacdo assentada em quatro niveis de analise representados por subsistemas
(PAYNE e PUGH, 1971 apud SIQUEIRA, 2002). Posteriormente, esta configuragao
foi superada pela proposicdo de dois niveis de analise: micro-organizacional e
macro-organizacional (1984 apud SIQUEIRA, 2002). Ao final da década de noventa,
surge nova proposta de sistematizagdo com ampliagado para trés niveis de analise
(Wagner e Hollembeck, 1999, apud SIQUEIRA, 2002):

e Micro-organizacional, que focaliza os aspectos psicossociais do individuo e
sua atuacdo no contexto organizacional. Sua compreensao se apodia,
principalmente, nas contribui¢cdes tedricas da psicologia;

¢ Meso-organizacional, que se volta para questdes relativas aos processos de
grupos e equipes de trabalho. Sua analise ancora-se nos postulados da
Antropologia, Psicologia Social e Sociologia;

e Macro-organizacional, que procura compreender a organizagdo como um
todo, considerando sua estrutura, politicas, estratégias e cultura. Aqui os
contributos mais relevantes vém da Antropologia, Ciéncia Politica, Sociologia
e Administracéo.

Ndo ha uma hierarquia de importdncia nem tampouco uma relagdo de
dependéncia entre estes niveis de anadlise. A ndao ser uma ligagdo de
complementaridade. Na verdade s&o possibilidades cuja utilizagdo é influenciada
pelo objeto de estudo a ser pesquisado, pelas variaveis consideradas e pelo objetivo
da analise.

O comprometimento organizacional e percepg¢ao de justica, como areas de
investigacdo, se posicionam como subcampos dos estudos do comportamento no
contexto das organizagbes. Este trabalho tem por objetos de estudo o
comprometimento em relagdo a organizagdo, vinculo de natureza atitudinal, e
percepc¢ao de justica, ambos expressos pelas percepg¢des do individuo no trabalho.
Portanto, o nivel de analise desta investigacdo se localiza no plano micro-

organizacional.
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3.9 PROCEDIMENTOS DE ANALISE ESTATISTICA

O conjunto das variaveis consideradas independentes foi constituido pelos
fatores demograficos, funcionais e organizacionais, identificados como antecedentes
do comprometimento organizacional, dentre as quais destacamos:

e Tempo de trabalho na empresa, variavel que foi relevante para identificar os
funcionarios que entraram na empresa antes e depois de 1998;

e Critérios de distribuicdo de remuneracao e beneficios. Esta variavel permitiu
identificar grupos de funcionarios que recebiam remuneragdo e beneficios
diferenciados, ainda que ocupassem 0 mesmo cargo e exercessem igual
funcao;

e Percepcao de justica distributiva, que se refere a avaliagdo do empregado
sobre a equidade da distribuigdo dos resultados pela organizagéo,
particularmente no que se refere a remuneracao e beneficios;

O conjunto das variaveis identificadas como critério foi composto pelos
seguintes elementos:

e Comprometimento afetivo, vinculo que expressa identificacdo com os
objetivos e valores da organizagao;

e Comprometimento instrumental, vinculo que expressa intencdo de
permanecer na organizagao, considerando os custos associados a uma
possivel saida e as alternativas disponiveis;

e Comprometimento normativo, vinculo que expressa intengdo de permanecer
na organizagao motivado pelo sentimento de dever moral ou obrigagao.
Utilizou-se como instrumento de registro, arquivo e analise de dados, o

programa SPSS, versdo 14. Os procedimentos e analises estatisticas realizadas
foram os seguintes:

o Estatistica descritiva (médias, medianas, distribuicdo de frequéncias, desvios-
padrao);

e Analise fatorial confirmatéria aplicada aos dados de percepcado de justica
distributiva e aos dados das dimensdes de comprometimento organizacional e
consisténcia interna pelo alpha cronbach;

e Analise de clusters de percepgao de justica distributiva e das dimensdes de
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comprometimento organizacional afetivo, instrumental e normativo;

¢ Analise de correlacdo de pearson entre as dimensdes do comprometimento
organizacional, sistema de remuneragao e beneficios e percepgao de justica
distributiva;

e Regressdes para verificar as relagdes e o poder explicativo entre sistema de
recompensas, percepgcao de justica distributiva e as trés dimensdes do

comprometimento organizacional.

3.9.1 Avaliagao da confiabilidade das escalas de comprometimento e de

percepcao de justica distributiva

A aplicacdo da avaliagao do coeficiente de alpha de Cronbach tem por
objetivo medir o grau de consiténcia interna e o nivel de confiabilidade das escalas
pelo critério de variabilidade nas respostas, afastando possiveis inconsiténcias ou
vieses significativos nos dados obtivos, que podem induzir a interpretacdes
equivocadas.

De acordo com Cronbach (1996), valores entre 0,6 e 0,8 sdo considerados
resultados de boa qualidade, que avalizam que os dados produzidos sao confiaveis
em termos estatisticos.

Os coeficientes de alpha obtidos nas analises da amostra integral, vide tabela
abaixo, confirmaram o bom nivel de consisténcia e confiabilidade dos dados, com
destaque para o grau excelente extraido da avaliagdo de percepg¢do de justica

distributiva, com o alcance do elevado coeficiente de 0,9278.

Tabela 1 — Os indices de Alpha de Cronbach das dimensdes de comprometimento e de percepgao de
justica distributiva da amostra integral

Dimensao Descrigao é:g I?Za(ﬁ
Comprometimento organizacional Afetivo Itens de numero 01 até 06 0,8140
Comprometimento organizacional Instrumental ltens de numero 07 até 12 0,6881
Comprometimento organizacional Normativo Itens de numero 13 até 18 0,7870
Percepcgao de Justiga distributiva ltens de numero 19 até 24 0,9278
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Na amostra do subgrupo pré-98, os resultados da analise de consisténcia
interna revelaram indices satisfatorios, conforme tabela abaixo, sendo o
desempenho menos expressivo o verificado na escala instrumental, com coeficiente
alpha de Cronbach moderado de 0,69. Mas, bem acima do minimo aceitavel de 0,55
(HAIR e outros, 1998 apud MEDEIROS, 2003).

Os valores alcancados autorizam afirmar que a confiabilidade das escalas
consignaram certa homogeneidade do poder de influéncia das variaveis das

respectivas dimensdes sobre seus resultados, garantindo consisténcia significativa.

Tabela 2 — Os indices de Alpha de Cronbach das dimensdes de comprometimento e de percepgao de
justica distributiva da amostra pré-98

Dimensao Descricao Alpha de Cronbach
Comprometimento Afetivo ltens de 01 a 06 0,8018
Comprometimento Instrumental Itens de 07 a 12 0,6915
Comprometimento Normativo ltens de 13 a 18 0,7690
Percepcgao de Justiga Distributiva ltens de 19 a 24 0,9352

A avaliagdo de consisténcia das escalas da amostra do subgrupo p6s-98, na
tabela abaixo, revelou o melhor desempenho, entre as dimensdes de
comprometimento, no fator afetivo, que registrou indice de confiabilidade alpha de
0,8132, como nas demais avaliagdes. As amostras dos subgrupos pré e po6s-98
obtiveram resultados muito préximos e mantiveram a mesma sequéncia de escalas
na ordem dos melhores resultados.

De modo geral, as avaliagdes realizadas revelaram que a confiabilidade foi
adequada em todas as escalas das dimensdes de comprometimento e de percepgao
de justica distributiva, Tanto na amostra integral como nos subgrupos pré e p6s-98,

nao havendo diferengas significativas entre as aferi¢ées.

Tabela 3 — Os indices de Alpha de Cronbach das dimensdes de comprometimento e de percepgao de
justica distributiva da amostra p6s-98

Dimensao Descrigao AP Gl

Cronbach
Comprometimento Afetivo Itens 1, 2, 5, 6 e 3,4, invertidos 0,8132
Comprometimento Instrumental Itens de 7 até 12 0,6653
Comprometimento Normativo Itens de 14 até 18 e 13 invertido 0,7784
Percepcao de Justica Distributiva Itens de 19 até 24 0,9052
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No préximo capitulo, os resultados apurados através dos procedimentos de
analises estatisticas aplicados aos dados levantados junto aos individuos da
amostra integral e das amostras dos subgrupos pré e pés-98 serdo apresentados

detalhadamente, discutidos e comparados com estudos antecedentes.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo, os dados, devidamente integrados e organizados, sao
apresentados com os resultados das avaliagdes estatisticas e as respectivas
analises e discussao. Inicialmente sdo exploradas as informacbes demograficas,
funcionais e as avaliagcOes de estatistica descritiva da amostra integral.

Na sequéncia, a amostra foi decomposta em dois grupos caracteristicos e
relevantes para os propésitos da pesquisa. Um dos grupos foi denominado pré-98,
que foi formado pelos funcionarios que ingressaram na empresa antes do ano de
1998. Os dois grupos foram avaliados separadamente para que possibilitasse cotejar
seus resultados. Neste sentido, foram analisadas as informag¢des demograficas,
funcionais, as avaliacbes de estatistica descritiva da amostra pré-98 e as
correlagdes das dimensdes encontradas.

Finalmente, o outro grupo foi nomeado pds-98, que foi constituido de
funcionarios contratados a partir do ano de 1998. Sobre este grupo também foram
exploradas as informagdes demogréficas, funcionais, as avaliagdes de estatistica
descritiva e as correlagdes das dimensdes de comprometimento e de justica
distributiva. No ultimo tdpico € apresentada uma analise comparativa entre os

resultados dos grupos pré e p6s-98.

4.1 O PERFIL DEMOGRAFICO, FUNCIONAL E ORGANIZACIONAL DOS
INTEGRANTES DA PESQUISA

Neste topico, apresenta-se um quadro comparativo entre as caracteristicas
demograficas e funcionais da amostra integral, com 679 individuos, e os dados dos
subgrupos pré-98 e p6s-98. A identificagcdo dos respondentes que compuseram o
grupo de funcionarios denominado pré-98, caracterizados pela data de contratacéo
anterior ao ano de 1998 e por critérios de remuneracao e beneficios superiores, e o
grupo chamado p6s-98, distinguidos pela data de contratagdo a partir do ano de
1998 e por critérios de remuneracao e beneficios limitados a legislagao trabalhista,

se fez necessaria para se avaliar os efeitos do sistema de recompensa sobre justica
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distributiva e comprometimento organizacional, considerando a interagado de outras
variaveis. Os subgrupos dos funcionarios pré-98, com 304 individuos, e dos
funcionarios p6s-98, com 375 individuos, constituiram amostras com composi¢ao

numeérica consistente para fins estatisticos, conforme tabela 4.

Tabela 4 — Distribuicdo da amostra pelos subgrupos pré-98 e pés 98

Grupos Freqiiéncia Percentual ::;(:Lr:ltau dacl)
Funcionarios pré-1998 304 44,8 44,8
Funcionarios p6s-1998 375 55,2 100,0
Amostra integral 679

Iniciando-se pela variavel sexo, é digno de nota informar que a diversidade de
género é uma realidade recente na empresa, considerando a trajetéria de sua longa
historia. Embora o Banco tenha contratado a primeira mulher na década de vinte do
século passado, como telefonista, foi a partir da década de setenta que houve, de
fato, a liberalizacdo da contratacdo de mulheres, inclusive para funcbes
administrativas. O resultado da pesquisa mostrou que, desde entdo, esta em curso
uma tendéncia para o equilibrio, ao revelar que a distribuigdo por género ja conta
com participagcao de 42% de mulheres e 58% de homens, conforme tabela 5.

O subgrupo pré-98 apresentou o mesmo perfil de género de toda a
amostra, com 59% de respondentes do sexo masculino e 41% de mulheres. Com
distribuicdo simile @ amostra, o subgrupo p6s-98, com funcionarios mais recentes,

registrou uma ampliagdo da participagado de mulheres para 42,1 por cento.

Tabela 5 — Distribuicdo da amostra e dos subgrupos pré-98 e p6s-98 por género

Amostra integral Pré-98 Po6s-98
Género Freqiiéncia | Percentual | Freqiiéncia | Percentual | Freqiiéncia | Percentual
Masculino 397 58,4 180 59,2 217 57,9
Feminino 282 41,6 124 40,8 158 42,1
Total 679 304 375

A tabela de numero seis apresenta a composicdo do quadro dos
respondentes por faixas etarias. Observa-se que a faixa etaria, na amostra integral,

com maior frequéncia de respondentes é a que se localiza no intervalo de quarenta
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e um a cinquenta anos, com representatividade de 31,8%. A faixa de 26 a 30 anos
concentra 19,4% e as demais faixas tém participacao similar, em torno de 12%.

Diferente da amostra integral, que tem uma distribuicdo mais regular e
equilibrada das faixas etarias, o grupo dos pré-98 tem uma concentragdo intensa de
individuos com idade superior a quarenta anos, com mais de 80% de participacao.

A distribuigao por faixa etaria do subgrupo p6s-98 tem disposicao inversa ao
subgrupo pré-98. Enquanto este ultimo exibiu elevada concentragdo de integrantes
nas faixas com idade superior a quarenta anos, o subgrupo pdés-98 registrou

aglomeracgao de 87% dos respondentes nas faixas com até quarenta anos de idade.

Tabela 6 — Distribuigdo da amostra e dos subgrupos pré-98 e p6s-98 por faixas de idade

Amostra integral Pré-98 P6s-98
Faixa etaria | Freqiiéncia | Percentual | Freqiiéncia | Percentual | Freqiiéncia | Percentual
De 18 até 25 77 11,4 0 0 77 20,4
De 26 até 30 133 19,5 1 0,3 132 35,3
De 31 até 35 82 12,1 7 2,3 75 20,1
De 36 até 40 87 12,8 41 13,5 46 12,1
De 41 até 50 216 31,9 178 58,6 38 10,2
Acima de 50 84 12,4 77 25,3 7 1,9
Total 679 304 375

A tabela 7, que sintetiza o perfil correspondente ao nivel de escolaridade,
revelou que o segundo grau, requisito minimo previsto em editais de selecao
externa, apresentou participacdo de dezoito por cento dos respondentes da amostra
integral, mesmo sendo todos ocupantes de cargos operacionais.

A distribuicdo por escolaridade do subgrupo pré-98 trouxe diferengas
significativas em relacdo a amostra geral, principalmente em relacdo ao nivel de
segundo grau, que identificou 34% de participacdo. Uma das explicagcdes € que,
provavelmente, parte significativa dos funcionarios pré-98, mais antigos de empresa,
nao se sensibilizaram com a retdrica institucional e praticas de RH de estimulo a
empregabilidade, educacido continuada e autodesenvolvimento, como instrumento
para a alavancagem de ascenséo profissional interna, colocadas em curso a partir
dos anos noventa.

A comparacédo de escolaridade considerando o subgrupo p6s-98, também

resultou em distingdes relevantes. Enquanto o subgrupo pré-98 acumulou 66% nos
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niveis de educagao superior, 0 p6s-98 contabilizou 95% no somatdério das mesmas
faixas. A principal razao, que pode explicar discrepancia tdo marcante, encontra-se
na constatacdo de que os funcionarios contratados depois de 98, embora a
exigéncia minima nos concursos continuasse sendo o segundo grau, ja ingressaram

no Banco com a graduagao concluida ou em andamento.

Tabela 7 — Distribuigdo da amostra e dos subgrupos pré-98 e p6s-98 por nivel educacional

Amostra integral Pré-98 P6s-98

Escolaridade Freqiiéncia |Percentual| Freqiiéncia |[Percentual| Freqiiéncia |Percentual
Segundo grau 123 18,1 103 33,9 20 53
Superior incompleto 225 33,2 80 26,3 145 38,8
Superior completo 247 36,4 96 31,6 151 40,4
Pés-graduacgéao 83 12,2 25 8,2 58 15,2
N&o informou 01 0,1 1 0,3
Total 679 304 375

Nas frequéncias das variaveis de estado civil, os segmentos mais
representativos da amostra integral sdo compostos pelos que se declararam
solteiros, com participacao de 35%, e pelos casados, com 52%. Por razbes ébvias, o
subgrupo pré-98, por ter participantes com idade média superior, concentrou elevada
participacdo de casados, 68,8% dos respondentes, e consequente exiguo numero
de solteiros, com 13,2%, seguido de separados ou divorciados, com 12,8%.

A amostra do subgrupo p6s-98, por se concentrar em faixas etarias menores,
possui distribuigdo por estado civil muito diversa em relagdo a amostra do subgrupo
pré-98, evidenciando dessemelhancas significativas ao computar 53,5% de solteiros

e apenas 38,5% de casados.

Tabela 8 — Distribuicdo da amostra e dos subgrupos pré-98 e pés-98 por estado civil

Amostra integral Pré-98 P6s-98
Estado civil Freqiiéncia |Percentual| Freqiiéncia |Percentual| Freqiiéncia [Percentual
Solteiro (a) 240 354 40 13,2 200 53,5
Casado (a) 353 52,0 209 68,8 144 38,5
Separado/divorciado 51 7,5 39 12,8 12 3,2
Viavo (a) 5 0,7 5 1,6 0 0
Outros 30 4,4 11 3,6 19 4,8
Total 679 375
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A configuragao do perfil de tempo de empresa, na amostra integral, tirante a
faixa até cinco anos, que revelou alta concentragdo, a maioria das demais faixas
registraram distribuicdo equilibrada em torno dez por cento, conforme tabela abaixo.

O subgrupo pré-98, por sua prépria definigdo, em relagao a variavel tempo de
empresa, nao admitiu individuos com até 10 anos de vinculo com a organizagao.
Nas faixas acima de 10 anos, verificou-se uma distribuigdo regular de frequéncias
préximas a dez por cento.

Em razao da data de contratacdo de seus componentes, o pds-98 concentrou
todos os respondentes nas faixas de até dez anos de empresa. A pesar do estreito
intervalo de tempo em que se distribuiu este subgrupo, despertou atengdo a
magnitude do numero de funcionarios com até cinco anos de contratados, com
participacdo de 78,7% da amostra. Este dado desvela um fluxo intenso de
contratagdes, no Banco, nos ultimos cinco anos em relagdo aos cinco anos
precedentes. Sem incorrer em maiores riscos, pode-se inferir que a causa da
diferenca no volume de contratacdes no dois periodos de cinco anos citados reside
nas énfases da politica federal de participacdo do Estado na economia. Nos cinco
anos precedentes o BB sofreu influéncia da politica contracionista do governo FHC e
nos ultimos cinco anos houve uma distensdo no governo Lula, que autorizou

ampliagdes nos quadros das estatais e servidores publicos.

Tabela 9 — Distribuigdo da amostra e dos subgrupos pré-98 e p6s-98 por tempo de banco

Amostra integral Pré-98 P6s-98
Tempo Freqiéncia |Percentual | Freqiiéncia | Percentual | Fregiiéncia | Percentual
de empresa
Até 5 anos 295 43,5 0 0 295 78,7
De 6 até 10 anos 77 11,3 0 0 77 20,4
De 11 até 15 anos 41 6,0 40 13,2 0 0
De 16 até 20 anos 75 11,0 74 24,3 0 0
De 21 até 25 anos 84 12,4 83 27,3 0 0
De 26 até 30 anos 89 13,1 89 29,3 0 0
Mais de 30 anos 18 2,7 18 59 0 0
Nao informou 0 0 0 0 3 0,9
Total 679 304 375

O quadro de cargo e fungéo, na tabela 10, mostra que 59% dos respondentes
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ocupavam o cargo de escriturario e outros quarenta por cento de funcionarios
desempenhavam a funcao de caixa executivo. No subgrupo pré-98, a distribuicao &,
praticamente, inversa com 60% de caixas executivos e 40% de escriturarios. A
apuragao dos respondentes no pds-98 gerou como resultado concentragdo bem

maior de escriturarios, com 75% da composigao do grupo.

Tabela 10 — Distribuigdo da amostra e dos subgrupos pré-98 e p6s-98 por cargo/fungéo

Amostra integral Pré-98 P6s-98
Cargo/fungao | Frequiéncia | Percentual | Freqiiéncia | Percentual | Freqiiéncia | Percentual
Escriturario 401 59,1 117 38,5 284 75,7
Caixa executivo 274 40,4 185 60,9 89 23,8
N&o informou 04 0,5 02 0,6 02 0,5
Total 679 304 375

Sumariamente, os registros demograficos, funcionais e organizacionais
encontrados delinearam perfis muito bem definidos, demarcando distingbes e
contrastes significativos entre os subgrupos pré e p6s-98.

Por exemplo, o pré-98 foi caracterizado por ser constituido de participantes
mais longevos (84% com mais de 41 anos de idade), com maior concentragéo nos
niveis educacionais mais baixos (34% com educacdo de 2° grau), com alta
concentragédo de casados (69% da amostra), com maior antiguidade (87% com mais
de 15 anos de empresa) e com remuneragao/beneficios superiores.

O po6s-98 foi identificado como uma amostra de individuos com menor idade
(88% com menos de 40 anos), com escolaridade mais elevada (apenas 5% com
educacéo de 2° grau), com alta concentragdo de solteiros (54% da amostra), com
menor antiguidade (79% com até 5 anos de empresa) e com
remuneracgao/beneficios inferiores.

Como semelhangas entre os dois grupos, destacamos que ambos tém,
praticamente, a mesma distribuicdo de género, seus respectivos participantes
desenvolvem trabalho com as mesmas caracteristicas (idéntico conjunto de
atividades), estdo no mesmo nivel na ascensao interna (cargo e fungao iguais),
desempenham indiferente papel organizacional, compartilham o tipico ambiente de
agéncia bancaria. Ou seja, estdo submetidos a mesma cultura interna, as condi¢des

analogas de estresse e de cobranga por resultados. Tanto as divergéncias como as
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similaridades dos subgrupos pré e p6-98 sao extremamente auspiciosos para

estudos comparativos.

4.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E PERCEPCAO DE JUSTICA
DISTRIBUTIVA: DADOS DESCRITIVOS DA AMOSTRA INTEGRAL

O quadro de médias expresso, na tabela 11, referente a amostra integral
exibe a predominancia do comprometimento afetivo, com média de 3,70, resultado
extraido de percepcao expressa em escala likert de valores de 01 a 05. Ao comparar
o resultado do comprometimento afetivo, verifica-se que é pouco inferior a média de
4,13, obtida por Fonseca (2003, p. 96), em investigagdo empirica empreendida na
mesma organizacao, que também aplicou instrumento Meyer e Allen (1997). Esta
discrepancia € compreensivel, considerando que naquele estudo, 40% dos
respondentes ocupavam cargos gerenciais, o que certamente influenciou a média
para cima, enquanto, no presente trabalho, todos os respondentes ocupavam cargos
operacionais, que se situam na base da ascensao interna. O efeito do cargo fica
evidente quando se compara com o resultado obtido por Fonseca (2003) junto ao
segmento de ndo comissionados, caracteristica presente nos participantes desta
pesquisa, onde obteve resultado de 3,98 de média na dimensao afetiva.

Assim como no trabalho de Fonseca (2003), a dimensao afetiva registrou
resultado superior aos demais fatores do comprometimento, revelando,
reiteradamente, que este tipo de vinculo € o mais proeminente entre os funcionarios
da empresa. Ja o comprometimento instrumental, entre as trés dimensdes, ocupou
posicao intermediaria com média de 3,18. Este resultado € superior ao achado por
Fonseca (2003), que apurou média de 3,02, na amostra geral, e de 2,95 no
segmento dos funcionarios ndo comissionados, publico simile ao deste trabalho.

Em uma analise diacrénica, considerando as informacdes do trabalho de
Fonseca, a elevagao da dimensao instrumental e a concomitante queda da vertente
afetiva, sdo explicadas pela correlagado negativa existente entre estes dois construtos
e por mudancgas nas condi¢des internas de trabalho e transformacdes no perfil dos
empregados com a renovagao do quadro, neste periodo. A elevagdo do

comprometimento instrumental € mais critico em uma conjuntura de mercado de
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trabalho aquecido, onde a atratividade e oportunidade para outros vinculos
profissionais sao maiores, porque os empregados assim comprometidos estao
sempre cotejando as condi¢des internas com as externas.

O comprometimento normativo se mostrou como a dimensdo menos
expressiva, com média pouco inferior a trés. Cabe fazer uma reflexao sobre uma das
possiveis causas do menor desempenho desta dimenséo. E possivel que o principal
agente motivador esteja no fato de que todos foram contratados por concurso
publico. O funcionario assim contratado tende a racionalizar que conquistou o seu
posto de trabalho por mérito proprio, eticamente, de modo democratico e
transparente. Portanto, sua admissao e manuteng¢ao no cargo tém um sentido mais
de exercicio de direito do que obrigacdo ou dever, sensos tdo presentes nas
questdes da faceta normativa. Até o termo anacrdnico “tomar posse”, heranca do
periodo colonial da histéria brasileira, quando o cargo publico tinha carater
patrimonial, era concedido por doagdo ou venda e podia ser vitalicio e hereditario,
ainda é utilizado na organizagdo no momento de ingresso ou de investidura de
cargos comissionados, o que remete a idéia subliminar de propriedade.

O resultado de percepgao de justica distributiva registrou média de 2,20, cujos
dados foram captados também em escala com intervalo de 01 a 05. A titulo de
comparacgao, € ilustrativo o estudo de Rego e Souto (2004, p. 162), que registrou a
média de 3,7 na dimensao de justica distributiva, em amostra brasileira de 229
individuos, composta por 78% de empregados de empresas privadas, com médias
de 32 anos de idade e de 05 anos de antiguidade. Embora Rego e Souto tenham
utilizado escala likert com intervalo de 01 a 06, ainda assim a diferenga foi
significativa. Provavelmente a explicagdo para esta dissonéncia empirica residiu na
caracteristica do publico respondente deste trabalho, todos ocupantes de cargos do

segmento operacional e com evidentes discrepancias em remuneragao e beneficios.

Tabela 11 — Médias das dimensbes de comprometimento organizacional e de percepgao de justica
distributiva da amostra integral

Dimenséo Média
Comprometimento organizacional Afetivo 3,70
Comprometimento organizacional Instrumental 3,18
Comprometimento organizacional Normativo 2,93
Percepcao de Justiga distributiva 2,20
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A figura 1, abaixo, ilustra com muita clareza a maior saliéncia da dimenséao
afetiva na amostra integral, ao deixar manifesto que a maioria dos respondentes de
suas variaveis aglutinou-se nas faixas médio-alta e alta, alcangando 79%. A
dimensao instrumental apresentou-se como o vinculo intermediario, concentrando
62% dos respondentes nas faixas média alta e alta. A dimensdo normativa
configurou o elo de menor intensidade. O que ficou evidente com a concentragao da

maioria dos pesquisados nos intervalos inferiores de média-baixa e baixa.

50%

47%

45%

40%

m Afetivo
35%
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30%

25% = Normativo

5° 5 ° *°

Figura 1 — Distribui¢gdo das dimensdes de comprometimento em clusters por faixas de médias na
amostra integral
*Critérios: baixo, de 1 a 2; médio-baixo, de 2 a 3; médio-alto, de 3 a 4; alto, de 4 a 5.

As analises das relagdes entre as variaveis socio-funcionais e as dimensdes
de comprometimento organizacional e percepgao de justica distributiva revelaram
resultados significativos. Exceto com relagdo a caracteristica sexo dos individuos
respondentes, que registraram resultados muito semelhantes entre as médias das
dimensdes de comprometimento e percepgao de justica dos segmentos masculino e
feminino, confirmando evidéncias levantadas em pesquisas anteriores de que este
aspecto constitui fator irrelevante na consecugao destes fenbmenos organizacionais.

Meyer e outros (2002, p. 30) empreenderam pesquisa longitudinal,
envolvendo 155 estudos sobre comprometimento organizacional publicados entre
1985 e 2000, que confirmou a inoperancia interativa da variavel género. Nesta meta-

analise, os autores concluiram que, entre as variaveis demograficas, o item género
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desenvolve relagdo neutra com as trés dimensdes do comprometimento, quando
obtiveram médias de correlagdo muito préximas de zero.

Rego e Souto (2004, p. 158), em estudo bi-nacional, ndo identificaram
diferengas entre as médias de cada sexo, nas amostras luso-brasileira, referentes as
dimensbes de percepcgao de justica e de comprometimento. Segundo Meyer e Allen
(1997), as diferengas verificadas em alguns poucos estudos, na dimensao afetiva, foi
creditada a influéncia de outras variaveis funcionais.

Quanto a variavel idade, o quadro comparativo, na tabela 12, mostra
claramente que houve uma relagdo direta de proporcionalidade entre as faixas
etarias e as médias das dimensdes de comprometimento e percepgao de justiga.
Resultado mais robusto do que o encontrado por Meyer e outros (2002, p. 28), que
concluiram que a variavel demografica idade apresenta correlagao positiva, embora
fraca, com os trés componentes do comprometimento.

Pode-se visualizar a ascensao do vinculo afetivo na medida em que aumenta
a faixa etaria. A maior média ocorreu na faixa dos maiores de 50 anos, que atingiu a
marca de 4,09. A faixa de 26 a 30 registrou o menor nivel de comprometimento
afetivo com valor de 3,36. A mesma relagao de proporcionalidade direta se verificou
com a dimenséo instrumental. O vinculo normativo, como no caso das outras duas
dimensdes, também sofreu influéncia ascendente das faixas de idade superiores,
confirmando a caracteristica etaria como uma variavel que gera reflexos nas trés
dimensdes do comprometimento organizacional. Este dado se revelou mais
consistente pelo fato de que todos trabalhavam em agéncia, ocupavam cargos com
mesmo nivel e conteudo de atividades, o que afastou a influéncia moderadora da
ascensao profissional, distingbes de caracteristicas do trabalho, de papéis
organizacionais e de diferengas culturais internas.

Meyer e outros (2002, p. 30), em sua meta-analise, na parte de estudos
conduzidos nos Estados Unidos, identificaram correlagdo fraca entre idade e as
dimensdes afetiva e instrumental (p = 0.15). Como no presente estudo, os autores
identificaram a menor correlagédo de idade com o fator normativo (p= 0.12).

A percepcéao de justica se mostrou suscetivel também a influéncia do critério
faixa etaria, expressando percep¢ao media de 2,68 para os maiores de cinquenta
anos e de 1,87 para o intervalo de 26 a 30 anos.

Despertou atencédo a regularidade das relagbes com a idade, especialmente

em relacdo a dimensado de comprometimento instrumental. A razdo pode estar na
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percepgao clara de que com a elevagdo da idade aumenta-se o acumulo de
investimentos realizados na relagio com a empresa e reduzem-se,
simultaneamente, as alternativas no mercado de trabalho. Outro detalhe digno de
nota foi que, em cada faixa etaria, ocorreu uma hierarquia constante de resultados
entre as dimensodes, mantendo a ordem decrescente de médias: afetivo, instrumental

e normativo, revelando distribuicao estavel e consistente.

Tabela 12 — Médias das dimensbes de comprometimento organizacional e de percepgao de justica
distributiva por faixa etaria

Médias de comprometimento organizacional e de percepgao de justigca

Idade Afetivo| Signif.* [Instrumental| Signif. [Normativo| Signif. |Distributiva| Signif.

18 até 25 anos | 3,56 |P=0,000 2,78 P=0,031 2,69 P=0,005 1,99 P=0,000

26 até 30 anos | 3,36 |P=0,000 2,97 P=0,677 2,63 P=0,000 1,87 P=0,000

31até 35anos | 3,62 |P=0,000 3,11 P=0,228 2,78 P=0,023 2,08 P=0,000

36 até 40 anos | 3,72 |P=0,000 3,18 P=0,050 2,87 P=0,221 2,16 P=0,000

41 até 50 anos | 3,83 |P=0,000 3,37 P=0,000 3,12 P=0,068 2,35 P=0,000

Mais de 50 anos| 4,09 |P=0,000 3,45 P=0,000 3,39 P=0,001 2,68 P=0,012

* Significancia

O critério escolaridade, em relagdo as dimensbes de comprometimento
organizacional, mostrou-se como fator inversamente proporcional em relagao as trés
dimensdes do comprometimento, ou seja, para maiores niveis de escolaridade
menores meédias de comprometimento, conforme tabela 13 abaixo.

A dimensao afetiva, no segmento com formagado de segundo grau, alcangou
média de 3,99, enquanto o superior completo registrou a menor média de 3,55. Em
relagdo ao comprometimento instrumental, a correlacdo de proporgdo negativa se
manteve na mesma intensidade e com tendéncia regular, onde os segmentos com
formagdo de segundo grau, superior completo e pds-graduacao registram médias
decrescentes (3,41, 3,12 e 2,99, respectivamente). A dimensdo normativa computou
a maior diferenca entre as médias verificadas, com 3,40 no segmento segundo grau
e 2,72 no segmento de pos-graduados.

Na meta-analise conduzida por Meyer e outros (2002, p. 30), a correlagao
entre educagéo e comprometimento organizacional se mostrou neutra em relagao as
dimensdes afetiva e normativa. Na interacdo com a vertente instrumental, a
correlagdo foi negativa, de baixa intensidade, registrando média ponderada de

correlagdo p =-0.11.
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Na relagcdo entre percepcado de justica e escolaridade, além da relacéo
proporcional negativa, cabe pontuar o distanciamento entre as percepgdes maximas
e minimas. A mais elevada foi expressa pelos funcionarios com formacao de
segundo grau, com média de 2,81, e a menor foi registrada pelo segmento de
formados em nivel de pds-graduagao, com média de apenas 1,84 em escala likert de
valores de 01 a 05.

Observa-se que, praticamente, ndo ha diferencas entre as médias verificadas
nos segmento superior completo e pods-graduagao, evidenciando que estes dois
niveis de escolaridade sao pouco discerniveis entre si como variaveis preditoras.

Uma elucubragdo possivel sobre esta relagdo inversa entre educacao e
comprometimento é que o individuo com melhor educacao tem capacidade superior
para interpretar os fatos e analisar a realidade com mais rigor e racionalidade. Esta
consciéncia mais ampla e perspicaz permite ao individuo enxergar a organizagao em
um quadro de multiplas possibilidades profissionais. Além disso, a instru¢do mais
elevada qualifica o trabalhador e aumento sua competitividade para o mercado
laboral, o que viabiliza maior independéncia do vinculo atual e proporciona mais

autoconfianga para admitir a hipétese de outras relagbes organizacionais.

Tabela 13 — Médias das dimensbes de comprometimento organizacional e de percepgao de justica
distributiva por escolaridade

Médias de comprometimento organizacional e de percepgao de justica

Escolaridade |Afetivo| Signif.* |Instrumental| Signif. |INormativo| Signif. |Distributiva| Signif.

Segundo grau 3,99 |P=0,000 3,41 P=0,000 3,40 P=0,000 2,81 P=0,088

Superior 3,71 |P=0,000] 3,19  |P=0,002| 3,02 |P=0,802| 2,117 |P=0,000
incompleto
Superior 3,55 |P=0,000] 3,12 |P=0,021| 270 |P=0,000] 2,05 |P=0,000
completo

Poés-graduagdo | 3,69 |P=0,000 2,99 P=0,939 2,72 P=0,010 1,84 P=0,000

* Significancia

Na analise da interacdo entre estado civil, na tabela 14, e as dimensdes de
comprometimento e de justica distributiva foi identificada relagdo com tendéncia
positiva muito clara e com significativa regularidade na dire¢do do aumento do
compromisso familiar. Subjacente a esta interacao, provavelmente a necessidade ou
percepcdo de suporte familiar esteja operando como variavel mediadora e com
intensidade crescente a partir do estado solteiro e na medida de assuncao de novas

responsabilidades e ampliagao do nucleo familiar.
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Em relacédo a dimensao afetiva, os solteiros, que representaram trinta e cinco
por centro da amostra, expressaram comprometimento médio de 3,50, enquanto os
casados, que representam cinquenta e dois por cento da amostra, registrou média
de 3,81. Na dimensao instrumental, a mesma tendéncia se verificou com a
ocorréncia de escala ascendente de médias a partir da sequéncia solteiro, casado,
separado e viuvo (3,00, 3,28, 3,38 e 3,77, respectivamente). Além da regularidade
da tendéncia na dimensao normativa, (solteiro 2,74, casado 3,04, separado 3,24 e
viuvo 3,93), é digno de nota a amplitude da diferenga entre os extremos.

De acordo com Meyer e Allen (1997, p. 44), nem estado civil nem nivel
educacional parece ser consistentemente relacionado com comprometimento
afetivo. As relagdes entre essas variaveis e empenho pode ser modulada por outros
fatores organizacionais ou pessoais. Na meta-analise de Meyer e outros (2002, p.
30), o cruzamento das variaveis de estado civil com comprometimento encontrou
correlagdo positiva, de baixa intensidade, com a dimensao afetiva (p=0.09) e
correlagcdo neutra com os tipos instrumental e normativo (p = 0.00 e 0.04).

O mesmo padrao de relagdo, positiva e regular, que se verificou entre estado
civil e as dimensdes de comprometimento, se reproduziu em relagao a percepcao de
justica distributiva. Este resultado, embora com tendéncia firme e explicita, é
destoante dos encontrados em pesquisas anteriores. Em prol da consisténcia dos
achados do presente estudo, registra-se que foram neutralizados, pela selegéo
homogénea dos participantes, os efeitos das variaveis: ascensao profissional,
caracteristicas do trabalho, papel organizacional, relagdes com o grupo/lider e

cultura interna.

Tabela 14 — Médias das dimensbes de comprometimento organizacional e de percepgéo de justica
distributiva por estado civil

Médias de comprometimento organizacional e de percepgao de justica

Estado civil|Afetivo| Signif.* |Instrumental| Signif. [Normativo| Signif. |Distributiva| Signif.

Solteiro 3,50 | P=0,000 3,00 P=0,964 2,74 P=0,000 2,00 P=0,000

Casado 3,81 | P=0,000 3,28 P=0,000 3,04 P=0,424 2,31 P=0,000

Separado | 3,85 | P=0,000 3,38 P=0,001 3,24 P=0,054 2,35 P=0,000

Viavo 4,20 | P=0,030 3,77 P=0,048 3,93 P=0,026 3,17 P=0,715

* Significancia

A variavel tempo de vinculo com a organizagdo, aplicada a amostra,

manifestou-se, na tabela 15, como fator de correlagdo positiva com as dimensdes de
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comprometimento, de acordo com os achados de pesquisas precedentes.

Na dimensao afetiva, a curva de tendéncia ascendente de proporcionalidade
direta dos prazos menores para os maiores, s6 nao foi perfeitamente regular por
conta dos respondentes com até cinco anos de vinculo, que apresentaram média
superior em relagao ao periodo de cinco a dez anos. Possivelmente, em razao das
expectativas ainda elevadas em relacdo a empresa. A dimensao instrumental
mostrou-se imune a variavel tempo de vinculo com a organizagdo, onde as médias
apresentaram um comportamento visivelmente erratico em relagcédo a curva do tempo
e as diferengas verificadas foram pouco significativas. A relagdo com a dimensao de
comprometimento normativo evidenciou correlacdo positiva direta das meédias que
aumentaram em sintonia com as faixas de tempo de empresa, marcando uma linha
de tendéncia ascendente.

Meyer e Allen (1997, p. 43) pontuaram que revisdes meta-analiticas também
reportaram relagdes positivas entre tempo na organizagdo e comprometimento
afetivo. Assim como sucede na analise da idade como antecedente, é dificil oferecer
uma interpretacdo de inequivoca evidéncia da relagao entre tempo de empresa e
comprometimento, porque podem ser confundidas com outras variaveis. Entretanto,
ponderam os autores, & possivel que os funcionarios precisem adquirir certa
experiéncia relacional com uma organizagdo para desenvolver comprometimento
afetivo com ela. Na revisdo promovida por Meyer e outros (2002, p. 30),
designadamente na analise do cruzamento entre as variaveis de comprometimento
organizacional e tempo na organizacao, foram encontradas correlagdes positivas e
equilibradas entre as trés dimensdes, de médias ponderadas em torno de p = + 0.20.

O comportamento das médias de justica distributiva, em relagdo ao tempo de
empresa, apresentou um quadro que delineou uma curva de tendéncia ascendente
acompanhando o aumento do tempo de empresa, porém de modo ndo muito
regular, mas suficiente para indicar uma correlagéo positiva.

Analisando, mais detidamente, a tabela abaixo, verifica-se um gap de
magnitude significativa entre as faixas de 06 a 10 anos e de 11 a 15 anos de tempo
de empresa em todas as dimensodes (afetivo 0,17, normativo 0,18, instrumental 0,44,
justica distributiva 0,68), sendo com maior amplitude na vertente instrumental e na
justica distributiva e com menor intensidade na dimenséao afetiva e normativa. Estas
duas faixas formam o divisor entre os grupos de funcionarios pré-98, que recebe

remuneragao e beneficios superiores, e po6s-98, que recebe remuneracdo e
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beneficios mais préximos a CLT. Este achado permite concluir que remuneracao e
beneficios € um preditor muito mais agudo em relagdo ao comprometimento
instrumental, o qual tem um viés mais econdmico, e a justi¢a distributiva, pela razédo

ululante da avaliagao da equidade de distribuicdo de resultados, que lhe é prdpria.

Tabela 15 — Médias das dimensbes de comprometimento organizacional e de percepgéo de justica
distributiva por tempo de vinculo

Médias de comprometimento organizacional e de percepcao de justica

L0 L Afetivo| Signif.* |Instrumental| Signif. [Normativo| Signif. |Distributiva| Signif.

empresa
Até 05 anos 3,57 |P=0,000 2,90 P=0,036| 2,72 P=0,000 1,89 P=0,000
De 06 a 10 3,34 |P=0,008 3,11 P=0,244| 2,65 P=0,002 1,92 P=0,000
De 11a 15 3,51 |P=0,001 3,55 P=0,000| 2,83 P=0,260 2,61 P=0,047
De 16 a 20 3,91 |P=0,000 3,53 P=0,000| 3,21 P=0,030 2,41 P=0,000
De 21 a25 3,98 |P=0,000 3,50 P=0,000| 3,17 P=0,122 2,41 P=0,000
De 26 a 30 4,04 |P=0,000 3,33 P=0,001 3,37 P=0,000 2,80 P=0,104
Mais de 30 4,12 |P=0,002 3,54 P=0,004| 3,49 P=0,069 2,62 P=0,202

* Significancia

4.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E PERCEPCAO DE JUSTICA
DISTRIBUTIVA: UMA ANALISE DESCRITIVA DO SUBGRUPO PRE- 98

A identificacdo e composi¢cdo dos subgrupos dos funcionarios contratados
antes e depois de 98 constituiram procedimentos necessarios para os propositos da
pesquisa. As caracteristicas comuns aos componentes de cada subgrupo se
referiram as condi¢des diferenciadas de remuneracéo e beneficios. Os funcionarios
contratados antes de 98 mantiveram, como direito adquirido, os critérios de
remuneragao e beneficios que extrapolavam aos previstos na legislagéo trabalhista.

Em funcdo de norma legal, expedida pela CCE - Conselho de Coordenacéo e
Controle das Empresas Estatais, que disciplinou a admissdo de pessoal, conforme
anexo B, a partir de 98 os novos funcionarios foram contratados, com remuneracgao
e beneficios limitados a CLT. A partir de entdo passou a existir dois grupos
caracteristicos de funcionarios: pré-98 e pds-98.

Na tabela 16, abaixo, estdo registradas as médias das dimensdes de
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comprometimento organizacional e percep¢ao de justiga distributiva encontradas no
subgrupo pré-98, que por sinal foram superiores as obtidas na amostra geral.

A dimensédo afetiva expressou liame com maior vigor, alcangando média de
3,91, que ficou muito préxima da obtida por Fonseca (2003), que registrou 3,98 junto
ao segmento dos empregados ndo comissionados da mesma empresa.

A dimensao instrumental, embora tenha ficado em posi¢ao intermediaria entre
as demais, com média de 3,47, seu o resultado foi superior a media de 2,95 obtida
por Fonseca (2003). Com média de 3,21, a dimensao normativa se apresentou como
o vinculo de menor vigor deste subgrupo. A percepcado de justica distributiva
registrou meédia de 2,56, um indicador moderado em termos de sensagao de

recompensa justa.

Tabela 16 — Resultado das médias das dimensdes de comprometimento e de percepcao de justica
distributiva da amostra pré-98

Dimensao Descricao Média
Comprometimento Afetivo Itens de 01 a 06 3,91
Comprometimento Instrumental Itens de 07 a 12 3,47
Comprometimento Normativo Itens de 13 a 18 3,21
Percepcgao de Justiga Distributiva ltens de 19 a 24 2,56

A figura 2, abaixo, ilustra enfaticamente a proeminéncia da dimensao afetiva
no subgrupo pré-98, ao registrar que 55% dos respondentes se localizaram na faixa
alta. Como na amostra integral, a dimenséo instrumental se mostrou como o vinculo
intermediario e a dimensao normativa, consequentemente, a de menor expressao.
Entretanto, estas duas dimensdes se concentraram nas faixas superiores, o que
demonstra que, no subgrupo pré-98, as trés dimensdes do comprometimento

alcangaram vinculo de significativa intensidade e distribuigdo mais equilibrada.
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Figura 2 — Distribui¢gdo das dimensdes de comprometimento em clusters por faixas de médias no
subgrupo pré-98.
*Critérios: baixo, de 1 a 2; médio-baixo, de 2 a 3; médio-alto, de 3 a 4; alto, de 4 a 5.

4.3.1 Bases do comprometimento organizacional: suas correlagdes no

subgrupo pré-98

As avaliagdes de correlagdo medem o grau de dependéncia, influéncia ou de
sobreposicao entre duas variaveis, podendo assumir resultados no intervalo de
menos um, correlagao inversa perfeita, passando por zero, neutralidade absoluta,
podendo chegar a um, correlagao positiva perfeita.

As correlagbes das variaveis de comprometimento afetivo e as variaveis de
comprometimento instrumental resultaram em coeficiente de correlagéo inversa de r
= - 0,155. Analisando sob o enfoque da autonomia, podemos afirmar que, neste
caso, as relagdes entre as variaveis da dimensdo afetiva e instrumental se
realizaram com baixissima dependéncia ou redundancia e a evolugido de suas
médias tende a ter trajetdrias opostas. O resultado de R? (r ao quadrado) de 0,0240,
mostrada na figura 3, indica que apenas 2,4% da variancia podemos ser explicadas
pela correlagcao entre as variaveis das dimensoées. O que reforga a distinguibilidade e
independéncia entre estes construtos.

O indice de correlacdo encontrado entre estas duas dimensdes no subgrupo
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p0s-98 foi de -0,22, muito semelhante ao resultado do pré-98.

Na meta-analise realizada por Meyer e outros (2002, p. 29), no procedimento
de avaliacdo das relacbes entre os componentes do comprometimento
organizacional, foi identificado correlagao virtualmente neutra entre as dimensdes de
natureza afetiva e instrumental (p = 0,05). Os autores concluiram que o resultado
confirmou a diferenciagao e autonomia destas escalas.

A correlagdo com viés negativo também se verificou no trabalho luso-
brasileiro de Rego e Souto (2004, p. 162), que computou indice de — 0,16, em

amostra brasileira, resultado similar ao deste estudo.

5n o 0 Ooooooooooooooo o
o OoOmo Oommooooo oo
o H 000 ooooooooooo
o O ooooooo ooo
0 Oooooo O oooo o
0oo0oo0 oooo =]
4 = [=] =] ooo oo o
o o oo om
o 0Ooo oooo ol
o ooo O oo
0O o o oo oocm
0 Doo ooooo a
3« oo ooo ooooooo oo
o 0O oooo
o o oo oo o
o oo =]

o
o

0O oooooo
o o

Conmpronretinento Afetivo
o) 2
o
o

Rsq = 0.0240

Comprometimento Instrumental

|
Figura 3 — Correlagbes das variaveis das dimensdes de comprometimento afetivo e instrumental da
amostra pré-98
* O resultado de r ao quadrado indica o percentual de variancia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

As avaliagdes das correlagdes das variaveis de comprometimento afetivo e
com as variaveis de comprometimento normativo resultaram em coeficiente positivo
de 0,54, indice com expressiva intensidade. Esta foi a correlagdo mais vigorosa
encontrada entre as dimensbdes de comprometimento. Ou seja, alteragbes nas
variaveis de uma dimensao causam influéncia, no mesmo sentido, nas variaveis da
outra dimensao, revelando importante correlacdo. Nas relacbes com as variaveis
antecedentes, as interagdes inclinam-se a ter a mesma configuragdo. Sob o aspecto
da distinguibilidade, verificou-se uma inquietante sobreposi¢céo ou redundancia entre

os dois construtos. Se o comprometimento normativo € um construto auténomo ou



144

uma faceta da dimensao afetiva, € uma questdo para qual ainda ndo ha uma
resposta irrefutavel.

O resultado de R? (r ao quadrado) de 0,2902, verificado na figura 4, indica que
29,02% da variancia pode ser explicada pela correlagdo entre as variaveis das
dimensdes de comprometimento afetivo e normativo. Este dado confirma a
significancia da relagdo de dependéncia ou de aderéncia.

Esta mesma correlagdo, no subgrupo pés-98, registrou indice quase idéntico
de 0,56 e R? de 0,3130.

A avaliagdo da correlacdo entre as dimensdes afetiva e normativa, na
investigacdo conduzida por Meyer e outros (2002, p. 29), também encontrou
resultado similar ao produzido no presente trabalho, registrando p = 0,63, a mais alta
correlacao entre as dimensdes de comprometimento. Na pesquisa levada a cabo por
Rego e Souto (2004, p. 162), em amostra brasileira, esta correlagdo obteve o indice
de 0,47, que foi o mais expressivo das correlagbes entre as dimensbes de
comprometimento realizadas naquele estudo, seguindo tendéncia da maioria das
pesquisas.

Das questdes pendentes identificadas por Allen e Meyer (1996, apud Meyer e
outros, 2002), uma se referia a dimensionalidade do comprometimento
organizacional e manifestava preocupagado em saber se comprometimento afetivo e
normativo s&o construtos distinguiveis. Meyer e Allen (2002) afirmaram que as
investigacdes, consistentemente, tem apontado correlagdes diferentes de zero entre
as escalas de comprometimento e que mais notavelmente, a correlagdo entre o
afetivo e normativo é frequentemente muito forte. Admitem os autores que, na
verdade, alguns investigadores puseram em duvida a utilidade da manutengédo do
comprometimento normativo como uma escala independente ou propuseram sua
unificagdo com o vinculo afetivo, justificando possiveis sobreposicbes de suas
variaveis. Em defesa da diferenciagédo, Meyer e Allen (2002, p. 40) sustentaram que,
embora os compromisso afetivo e normativo mostrem padrbes semelhantes de
relagcbes com variaveis antecedentes, correlatos e consequientes, a magnitude das
correlagdes é frequentemente bastante distinta. Sdo também notaveis as diferengas
nos efeitos moderadores da localizagdo geografica em correlagbes envolvendo as
dimensdes afetivo e normativo. Entretanto, avaliam que estudos adicionais devem
ser realizados para conhecer mais profundamente o fator normativo e a

especificidade de seu poder preditivo de atitudes e comportamentos no trabalho.
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Figura 4 — Correlagbes das varidveis das dimensdes de comprometimento afetivo e normativo da

amostra pré-98
* O resultado de r ao quadrado indica o percentual da variancia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

Como resultado das avaliagbes das correlagdes das variaveis de
comprometimento instrumental e de comprometimento normativo, obteve-se o
coeficiente de correlagéo de r = 0,15, de sentido positivo, conforme figura 5. Este
achado designou que a redundéancia ou influéncia entre as variaveis destas duas
dimensbes foi pouco relevante para as trajetérias de desenvolvimento destes
fendbmenos organizacionais, que sao praticamente independentes entre si. O
resultado de R? (r ao quadrado) de 0,0131 indicou que apenas 1,3% da variancia
pode ser explicada pela correlagcédo entre as dimensdes citadas. Dado que corrobora
a autonomia destes fatores.

Assim como houve forte similaridade com os resultados das outras
correlagdes registradas na meta-analise de Meyer e outros (2002, p. 29), 0 mesmo
ocorreu com o cruzamento das variaveis do comprometimento instrumental e
normativo, que computou indice de correlagdao positiva, de baixa intensidade, de
valor igual a 0,18, préximo ao 0,15 obtido neste trabalho. Rego e Souto (2004, p.
162) encontraram, em amostra de brasileiros, indice de 0,03, valor muito préximo da
correlacao perfeitamente neutra.

Das pendéncias levantadas por Allen e Meyer (1996) sobre a

dimensionalidade do comprometimento, uma delas arguia se a dimensao
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instrumental ou continuagao (continuance commitment) era unidimensional. Em
resposta a essa questdo, Meyer e outros (2002, p. 41) enfatizaram que o fato do
sub-componente “sacrificio percebido” ter correlagdo negativa com as variaveis
“‘idéia de desligamento” e “intengdo de desligamento” mais forte do que com o sub-
componente “falta de alternativas” sinaliza a consisténcia do construto. Em funcao
destes resultados, concluiram os autores que talvez seja aconselhavel, para refinar o
comprometimento instrumental, em futuras pesquisas, incluir mais itens para

repercutir o sacrificio percebido.
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Figura 5 — Correlagbes das varidveis das dimensdes de comprometimento instrumental e normativo

da amostra pré-98
* O resultado de r ao quadrado indica que o percentual da varidncia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

4.4 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E PERCEPCAO DE JUSTICA
DISTRIBUTIVA: UMA ANALISE DESCRITIVA DO SUBGRUPO POS-98

Até aqui ja foram apresentados, logo no inicio deste capitulo, os dados e
analises da amostra integral, envolvendo os 679 respondentes. Na sequéncia, estéo
exaradas as abordagens sobre os resultados e respectivas analises dos dados
relativos ao subgrupo dos funcionarios pré-98, com 304 individuos, caracterizados

por serem admitidos antes deste marco temporal e com beneficios e critérios de
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remuneragao superiores aos direitos trabalhistas previstos na CLT.

Neste ponto, inicia-se a exposicdo dos dados referentes ao grupo dos
funcionarios p06s-98, caracterizados pelas datas de contratacdo a partir do ano de
1998 e com critérios de remuneragao e beneficios limitados a legislagéo trabalhista,
conforme Resolugao N° 9, de 08.10.96, presente no anexo B.

As médias das dimensdes de comprometimento e de justiga distributiva,
conforme tabela 17, foram todas inferiores aos valores obtidos pelo subgrupo pré-98
€ mantiveram a mesma hierarquia de resultados, sendo a dimensao afetiva o vinculo
de maior saliéncia, seguida pelas dimensdes instrumental e normativa. A percepgéao
de justica distributiva manifestou os resultados mais eloqlientes.

A dimensédo afetiva foi a que expressou vinculo com maior robustez, com
resultado de 3,52 de média. Em seu estudo junto aos funcionarios da mesma
empresa, Fonseca (2003) encontrou média de 3,98 entre os empregados néao
comissionados. Esta diferenga significativa, que nao foi verificada na comparacgéao
com o pré-98, pode ser creditada aos efeitos das relagcdes com as variaveis
remuneragao e beneficios inferiores, pouco tempo de empresa, baixa percepg¢ao de
justica distributiva, caracteristicas presentes neste grupo.

A dimensao instrumental ficou em posi¢ao intermediaria entre as demais, com
média de 2,95. Este resultado é absolutamente idéntico ao registrado pela pesquisa
empreendida por Fonseca, que levantou os mesmos 2,95 de média, junto ao nicho
de ndo comissionados. Aqui o resultado idéntico pode ser explicados pela neutra
correlagao entre justiga distributiva, tempo de empresa e a dimensao instrumental.

Com média de 2,71, a dimens&o normativa emergiu como o vinculo menos
saliente desta amostra. E, por fim, a percepc¢éo de justiga distributiva registrou média
de 1,91, um indicador significativamente baixo em termos de sensagdo de

recompensa justa, considerando a utilizagdo de escala de 01 a 05.

Tabela 17 — Resultado das médias das dimensbes de comprometimento e de percepgao de justica
distributiva da amostra p6s-98

Dimensao Descrigao Média
Comprometimento Afetivo Itens 1,2,6 e 3,4, invertidos 3,52
Comprometimento Instrumental Itens de 7 até 12 2,95
Comprometimento Normativo Itens de 14 até 18 e 13 invertido 2,71
Percepcgao de Justiga distributiva | Do 1 até o 6 finais 1,91
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A figura 8, abaixo, ilustra inequivocamente o maior relevo da dimensao
afetiva no subgrupo po6s-98, quando evidencia que a maioria dos respondentes se
aglutina nas faixas superiores de média-alta e alta, alcangando 79%. A dimenséo
instrumental se apresenta como o segundo vinculo, concentrando 62% dos
respondentes nas faixas média-alta e alta. A dimensao normativa configurou o elo
de menor intensidade, o que ficou explicito com o adensamento da maioria dos

pesquisados em torno das faixas inferiores média-baixa e baixa.
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Figura 6 — Distribuicdo das dimensdes de comprometimento em clusters por faixas de médias no
subgrupo p6s-98
*Critérios: baixo, de 1 a 2; médio-baixo, de 2 a 3; médio-alto, de 3 a 4; alto, de 4 a 5.

4.4.1 Bases do comprometimento organizacional e percepgao de justica

distributiva: correlagées nos subgrupos pré e p6s-98

As correlagdes das variaveis de comprometimento afetivo e de percepcgao de
justica distributiva resultaram em coeficiente de correlagao de tendéncia positiva de r
= 0,31, na amostra pré-98. O resultado demonstrou que, no contexto de outras
variaveis, o poder preditivo é relevante na correlagdo destes dois construtos. O
resultado de R? (r ao quadrado) de 0,0951, na figura 7, indica que 9,51% da
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variancia pode ser explicada pela correlacdo entre as variaveis das dimensdes de
comprometimento afetivo e de justiga distributiva.

Nas anadlises de correlagdes entre percepgdo de justica distributiva e as
dimensdes de comprometimento organizacional, Meyer e outros (2002, p. 31)
identificaram relagdo mais saliente com o segmento afetivo, com o qual alcangou
meédia ponderada de correlacdo positiva de p = 0,40. Neste estudo, a correlacéo
intermediaria se deu com a vertente normativa.

No estudo bi-nacional de Rego e Souto (2004, p. 162), dos resultados das
correlagdes entre justica distributiva e as dimensdes de comprometimento, o mais
proeminente sucedeu com a categoria afetiva, com indice de 0,35, na amostra
brasileira. Resultado bem proximo do obtido por este estudo, evidenciando,

possivelmente, o efeito da similaridade cultural das amostras.
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Figura 7 — CorrelagGes das variaveis das dimensdes de comprometimento afetivo e percepgéo de
justica distributiva no subgrupo pré-98.
* O resultado de r ao quadrado indica que o percentual da varidncia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

Na avaliacao da correlacédo entre comprometimento afetivo e de percepcgao de
justica distributiva, apurou-se o coeficiente positivo de r = 0,38, na amostra p6s-98.
Resultado bem superior aos 0,31 do subgrupo pré-98. Provavelmente, a razéo para
esta discrepancia reside na constatagdo de que os dados do grupo p6s-98, porque
reportam remuneragao/beneficios inferiores e menores médias de justiga, implicam

maior sintonia e sensibilidade na relagéo entre estas duas dimensdes. Este achado
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consigna poder explicativo de certa relevancia entre as variaveis destes dois
construtos e que alteragbes de percepgao de justica distributiva (variavel
independente) tendem a repercutir na dimensdo afetiva (variavel critério). O
resultado de R? (r ao quadrado) de 0,1446, conforme figura 8, indicou que 14,46%
da variancia pode ser explicada pela correlacdo entre as variaveis das vertentes
afetiva e de justica distributiva.

A correlagdo entre justiga distributiva e comprometimento afetivo, no estudo
de Meyer e outros (2002, p. 31), se mostrou mais intensa em relagdo as outras
dimensdes de comprometimento, com a qual alcancou média ponderada de
correlagao positiva de p = 0,40, muito proxima do resultado de 0,38 deste estudo.

Nesta mesma correlagdo, no estudo empirico de Rego e Souto (2004, p. 162),
foi verificado resultado de 0,35, em amostra composta por brasileiros. O alinhamento
destes achados deixa patente a consisténcia da correlacdo entre estes dois

fendmenos.
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Figura 8 — Correlagbes das variaveis das dimensdes de comprometimento afetivo e percepgéo de

justica distributiva no subgrupo p6s-98
* O resultado de r ao quadrado indica o percentual da variancia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

A apuragao da correlagdo entre as variaveis de comprometimento normativo e
de percepgao de justica distributiva, na amostra pré-98, produziu o coeficiente r =
0,45, de correlagao positiva e de intensidade significativa. Este resultado alcangou o

maior poder preditivo entre justi¢a distributiva e as dimensdes de comprometimento.
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Este achado diverge das avaliagcbes de diversos estudos que encontraram
relacdo mais vigorosa entre justica distributiva e o fator afetivo. Possivelmente, as
condigdes n&o triviais de remuneragao e beneficios, presentes no objeto de estudo
deste trabalho, tenham exacerbado o efeito da interacédo desta variavel.

O resultado de R? de 0,1954 obtido na analise, conforme ilustrado na figura 9
abaixo, indica que 19,54% da variancia pode ser explicada pela correlagéo entre as
variaveis de comprometimento organizacional normativo e as variaveis de justica
distributiva.

No estudo de Meyer e outros (2002, p. 31), o resultado da correlagéao entre a
dimensao normativa e percepg¢ao de justi¢ca distributiva alcangcou média ponderada
de correlagdo de 0,31, significativamente inferior ao indice de 0,45, resultado desta
pesquisa. Esta mesma correlagdo, no trabalho de Rego e Souto (2004, p. 162)

verificou indice de 0,32, em amostra brasileira.
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Figura 9 — Correlagbes das variaveis das dimensdes de comprometimento normativo e percepgéo de
justica distributiva no subgrupo pré-98
- O resultado de r ao quadrado indica o percentual da variancia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

As avaliagdes das correlagdes das variaveis de comprometimento normativo e
percepcgao de justica distributiva, na amostra p6s-98, apontaram para o coeficiente
positivo de r = 0,42, resultado simile aos 0,45 encontrado no subgrupo pré-98. Este
registro confirma a conclusdo de que houve relagdo relevante entre as variaveis

destes fendbmenos organizacionais, que expressou poder explicativo consistente. O
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valor obtido como R? (r ao quadrado) de 0,1711, de acordo com figura 10, informa
que 17,11% da variancia pode ser explicada pela correlagado entre as variaveis de
comprometimento normativo e percepgdo de justica distributiva, na amostra
estudada.

No estudo de Meyer e outros (2002, p. 31), o resultado da correlagéo entre
comprometimento organizacional normativo e de percepcgao de justica distributiva
assinalou média ponderada de correlagdo de 0,31. Resultado analogo também foi
identificado na pesquisa luso-brasileira de Rego e Solto (2004, p. 162), que registrou
indice de correlagdo de 0,32, na amostra nacional. Ambos os resultados foram

significativamente inferior ao 0,42 obtido na amostra p6s-98.
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Figura 10 — Correlagdes das variaveis das dimensdes de comprometimento normativo e percepgao

de justiga distributiva no subgrupo p6s-98
* O resultado de r ao quadrado indica o percentual da variancia que pode ser explicada pela
correlagao entre as variaveis.

Nas analises das relagdes de resultados, como era previsivel, com base em
estudos precedentes, a correlacdo entre justica distributiva e a dimenséo
instrumental foi nula. A discordancia notavel foi que, distintamente dos estudos
anteriores que encontraram a correlagao positiva mais forte entre justica distributiva
e a dimensao afetiva, neste caso a relagdo mais intensa se deu com a dimensao

normativa, tanto na amostra pré e como na p6s-98.



153

4.5 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E PERCEPCAO DE JUSTICA
DISTRIBUTIVA: COMPARANDO OS GRUPOS PRE E POS-98

O quadro de correlagbes, na tabela 4, confirma a relagcdo negativa de
escolaridade com as dimensdes de comprometimento e justica. A variavel idade
registrou correlagdo positiva com as dimensdes afetiva, normativa e instrumental.
Com relacdo a justica distributiva, a tendéncia € de neutralidade. Ambas variaveis
tém indice de correlacao de baixa intensidade.

Tabela 18 — Correlagao de pearson entre escolaridade, idade e as dimensdes de comprometimento e
justica distributiva

J. Distributiva Normativo Instrumental Afetivo

P Sig. P Sig. P Sig. P Sig.

Amostras | Variaveis n

Escolaridade | 304 | -,121 | ,036 | -,129 | ,024 | -016 | ,776 | -058 | ,310

PRE-98
Idade 304 ,004 | ,939 | ,108 | ,061 ,034 | ,558 | ,074 | ,199
POS-98 Escolaridade | 374 | -,117 | ,024 | -,065 | ,206 | -,026 | ,621 ,046 | 377
Idade 374 029 571 ,064 | ,213 | ,092 | ,075 | ,073 | ,160

Nota: n — tamanho da amostra; p — correlagao de pearson; Sig. — indice de significancia

Para avaliar as possiveis relagdes das variaveis independentes escolaridade
e faixa etaria com as variaveis critério comprometimento afetivo e normativo, utilizou-
se a técnica de regressao simples e mdultipla, conforme o numero de variaveis
envolvidas na equacido. A dimensao instrumental apresentou correlagdes neutras,
nao havendo regressdes a fazer. A justica distributiva apresenta-se como variavel
critério e independente, na tabela 5 abaixo.

A escolaridade registrou beta negativo nas amostra pré e p6s-98, indicando
que quanto mias elevado o nivel educacional menor o comprometimento afetivo,
normativo e a percepgao de justica. Seus valores de Rsa indicaram um baixo poder
explicativo da variabilidade das variaveis dependentes. A variavel idade exibiu beta
positivo e os valores de Rsa indicaram que ha relagcado de baixa intensidade com os
fatores afetivo e normativo. Com a justiga distributiva a relagao foi nula. A justica
distributiva foi a variavel independente de maior poder explicativo, apresentando
relacdo positiva, consignando indice Rsa de 17% de explicagdo da variabilidade da
dimensao normativa, nas amostras pré e p6s-98. Com a dimensao instrumental a

relacdo foi neutra. A juncdo das variaveis independentes escolaridade e justica
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distributiva gerou resultado muito préximo da soma de seus Rsa. A aglutinagado das
variaveis escolaridade, idade e justiga distributiva redundou em poder explicativo

importante do comprometimento normativo, com o indice de 21,2% de predigéo.

Tabela 19 — Avaliagao das regressdes das variaveis critério comprometimento afetivo, normativo e
justica distributiva

Variaveis dependentes — amostra pré-98

Variaveis Comprometimento afetivo | Comprometimento normativo Justiga distributiva
independentes| B | Rs |Rsa | Ee | B Rs | Rsa | Ee | B | Rs |Rsa| Ee
Escolaridade |-,163| ,027 | 0,24 | ,841 | -,157 | ,025 | ,021 | ,911 |-,145|,021 |,018| 1,110

Idade ,142 | ,020 | ,017 | ,874 | ,146 | ,021 | ,018 | 912
J.distributiva ,281 | ,079 | ,076 | ,847 | ,419 | ,176 | ,173 | ,838
E.JD ,311 | ,096 | ,090 | ,840 | ,453 | ,205 | ,200 | ,824
E.Id. JD 468 | ,219 | ,212 | ,818

Variaveis dependentes — amostra p6s-98

Variaveis Comprometimento afetivo | Comprometimento normativo Justiga distributiva

independentes| B | Rs |Rsa | Ee | B Rs | Rsa | Ee | B | Rs |[Rsa| Ee
Escolaridade |-,168 | ,028 | 0,26 | ,878 | -,141 | 0,020 | ,018 | ,893 |-,117| ,014 | ,011| ,953
J. distributiva | ,380 | ,145 | ,142 | 908 | 414 | 171 | 169 | ,866

E.JD ,399 | ,159 | ,154 | 903 | ,426 | ,181 A77 | ,861

Nota: B — Beta; Rs - R square; Rsa - R square ajustado; Ee- erro estimado; E. JD - escolaridade e
Justiga distributiva; E. Id. JD- escolaridade, idade e justi¢a distributiva.

O quadro comparativo das médias, exibido na tabela 18 abaixo, expde
resultados superiores da amostra dos funcionarios pré-98 em todas as dimensodes de
comprometimento e em percepcao de justica distributiva. As razbes para diferengas
tdo nitidas estdo na composigao do perfil de cada subgrupo.

Tabela 20 — Quadro comparativo das médias das dimensdes de comprometimento organizacional e
de percepc¢ao de justiga distributiva entre os grupos pré-98 e p6s-98

Médias de comprometimento organizacional e de percepgao de justica

Afetivo Instrumental Normativo Justicga distributiva

Amostras |Média| Significancia |Média| Significancia |Média| Significancia |Média| Significancia
Pré-98 3,91 | P=0,000 3,47 | P=0,000 3,21 | P=0,005 2,56 | P=0,000
P6s-98 3,52 | P=0,000 2,95 | P=0,566 2,71 | P=0,000 1,91 | P=0,000
Integral | 3,70 | P =0,000 3,18 | P=0,283 2,93 | P=0,002 2,20 | P=0,000

Os dois conjuntos de individuos que compdem cada amostra apresentaram

dessemelhangcas muito claras e significativas. Os grupos pré e p6s-98 foram
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identificados com distintas distribuicdes de caracteristicas demograficas, funcionais e
organizacionais entre seus componentes. Estas distingbes fizeram vicejar dois
grupos com perfis bem caracterizados e discriminados em pdélos opostos em
algumas variaveis.

No que se refere a faixa etaria, o grupo pré-98 tem um perfil explicitamente
mais longevo, que resultou em assimetria significativa, pois 84% de sua composig¢ao
€ de individuos com mais de quarenta anos. No p6s-98, esta distribuicao foi inversa
com de 88% de seus componentes em faixas inferiores a idade de quarenta anos.
Neste estudo, todas as dimensdes de comprometimento e de justica distributiva
foram correlacionadas positivamente com idade em ambos os grupos, sendo as
relacbes mais sensiveis com as dimensdes afetiva e normativa e as menos intensas
com a instrumental e justica distributiva.

Quanto ao estado civil, o grupo pré-98 registrou 69% de casados e apenas
13% de solteiros. Por outro lado, o grupo p6s-98 teve segmentacéo de 54% de
individuos solteiros e 38% de casados, consignando significativa diferenca. As
correlagdes entre estado civil e as dimensbdes de comprometimento e justica
distributiva mostraram, de forma consistente, que o grupo dos solteiros apresentou
as menores médias em todas as comparagdes. No outro extremo, os conjuntos dos
casados e dos viuvos manifestaram as médias superiores.

A escolaridade é outra variavel que apresentou divergéncias relevantes de
freqUéncia entre os dois grupos. No pré-98 foram computados 34% de respondentes
com nivel educacional de segundo grau. No grupo p6s-98 foram identificados
apenas 5% de funcionarios que declararam formacédo neste nivel de escolaridade.
Em todas as outras variaveis de educagao mais elevada, o grupo p6s-98 alcangou
maiores percentuais de nivel educacional. As dimensées de comprometimento e de
justica distributiva, neste trabalho, registraram correlagdes substantivas com
escolaridade, porém de natureza inversa ou negativa.

Quando se comparou a antiguidade, também houve discrepancias
importantes. O grupo pré-98 foi constituido por 87% de empregados que tém mais
de quinze anos de empresa. Enquanto na amostra p6s-98 todos tinham menos de
10 anos e, entre estes, foi identificado concentracdo de 79% de respondentes com
menos de 05 anos de empresa, o que estabeleceu uma lacuna consideravel entre os
dois grupos. As correlagbes com tempo de empresa se mostraram significativamente

positivas com a dimensdo afetiva e, de menor intensidade, com as dimensodes
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normativa e de justica distributiva. Com a dimensao instrumental, a correlacéo se
mostrou inconsistente.

Remuneracdo e beneficio foi outro fator organizacional de diferenciagdo. Os
funcionarios do segmento pré-98 percebiam remuneracéo e beneficios mais amplos,
enquanto os participantes do pds-98 faziam jus a remuneragao e beneficios restritos
a CLT. Esta variavel, além de ser considerada potencial antecedente das dimensdes
de comprometimento, constitui importante preditor de justiga distributiva. Pois, este
construto focaliza o conteudo das distribuicbes de resultados (remuneragdo e
beneficios, ascensdo profissional, avaliagdo de desempenho etc) e considera a
percepg¢ao e avaliagdo do empregado sobre a equidade entre o que tem recebido e
seu esforco empreendido, bem como a comparagdo com o resultado obtido por seus
pares, em relagcdo analoga. Neste sentido, os funcionarios p6s-98, muito bem
informado sobre tais distingdes, tém uma referéncia de comparagao direta e proxima
com 0Os seus pares contratados antes de 1998.

As correlagbes entre remuneragao/beneficios e justica distributiva foram
positivas e consistentes. A justica distributiva, como antecedente, registrou
correlagcdes com os trés fatores de comprometimento que se mostraram positivas e
mais intensas com as dimensdes normativa, afetiva e com a perspectiva
instrumental o resultado foi de neutralidade. Estes achados estdo, parcialmente,
congruentes com a concepgéo de Rego e Souto (2004, p. 155) de que a percepgéao
de justica é um dos antecedentes que mais explicam positivamente o
comprometimento normativo e, especialmente, o afetivo. Com o instrumental inclina-
se a correlacionar nula ou negativamente. Neste estudo, a correlagdo mais vigorosa
sucedeu com a dimens&o normativa.

Sinteticamente, as variaveis (idade, estado civil e remuneragao/beneficios),
em interagdes diretas com as trés dimensdes de comprometimento e de justica
distributiva, atuaram como vetor ascendente, pressionando para cima as médias do
grupo pré-98, acentuando a diferenga em relagdo ao pds-98. O mesmo ocorreu em
relagdo a escolaridade, todavia com relagao inversa, de forma que os menores
niveis de educagdao, mais freqlentes no pré-98, correlacionaram com
comprometimento e justica distributiva mais elevados. A variavel antiguidade
também contribuiu para sensibilizar positivamente as dimensdes afetiva, normativa e
de justica distributiva, com médias maiores no pré-98, mas se mostrou neutra ou

nula na vertente instrumental. A justica distributiva, mais elevada no preé-98,
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sensibilizou mais vigorosamente as médias de suas dimensdes afetiva e normativa.
No conjunto, as diferencas das médias das dimensbdes de comprometimento
verificadas nas comparagdes das amostras pré e pds-98 foram coerentes com as

respectivas peculiaridades demograficas, funcionais e organizacionais de cada

grupo.
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5 CONCLUSAO

Como base tedrica de ancoragem desta investigacdo empirica, foram
explorados os conceitos de comprometimento dirigido a organizagéo, de percepgao
de justica e de sistema de recompensa. Nestes estudos, constatou-se que o
comprometimento, como subcampo dos estudos sobre comportamento
organizacional, € uma area prodiga em micro-teorias e que ostenta uma exuberancia
de conceitos e dissensdes. O que, certamente, é reflexo do labirinto de
ambiguidades e subjetividades que permeiam o objeto deste dominio: o individuo,
suas relagdes idiossincraticas e consequentes vinculos psicolégicos desenvolvidos
no ambiente organizacional. Entre os parcos consensos, destaca-se o que sustenta
o comprometimento como fenébmeno multidimensional e aquele que o postula como
preditor relevante de retengdo de talentos, de desempenho individual e
organizacional. Obviamente, sem elidir ou amainar a importancia de outras variaveis
no concurso destes resultados. Dentre a profusdo de propostas de fatores de
comprometimento organizacional, o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1993)
tem sido o construto mais reconhecido vis-a-vis sua extensa aplicagdo em
pesquisas, tanto no Brasil como no exterior.

A questao norteadora deste trabalho foi a que procurou perquirir as relacdes
da variavel sistema de recompensa com percepgao de justica distributiva e de
ambas com o comprometimento organizacional. Adicionalmente, procurou-se
analisar as interagdes das variaveis demograficas e funcionais com as dimensdes de
comprometimento e de justiga distributiva.

Em estudos andalogos, as investigagbes dos impactos do sistema de
recompensa sobre percepcdo de justica distributiva tém sido realizadas
considerando dados de cogni¢cdo de equidade em que o empregado compara seus
resultados de remuneracdo e beneficios com os de outros cargos da prépria
organizacgdo, logo com atividades e complexidades distintas, ou com empregos
similares no mercado de trabalho, utilizando informacdes difusas e insuficientes.

O fato novo desta pesquisa residiu na circunstancia atipica do problema
investigado, ou seja, a contratacdo de remuneracdo e beneficios diferenciados a
dois grupos de empregados que trabalham na mesma empresa, ocupam cargo igual,

compartilham ambiente idéntico e desenvolvem atividades similares.
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Como ja foi dito, este tratamento dessemelhante se deu lidimado pela
Resolugcao 09, de 08.10.96, conforme anexo E. As primeiras contratagbes, na
vigéncia desta norma legal, se deram no ano de 98, causando uma clivagem no
quadro de pessoal ao criar uma diade de categorias de funcionarios: os pré-98, com
remuneragao e beneficios superiores a CLT e os pds-98, com estas recompensas
limitadas a CLT.

Desde entdo, esta problematica se tornou bandeira de luta no movimento da
categoria dos bancarios, tem frequentado a pauta da midia sindical e a isonomia se
converteu em reivindicagdo inescapavel em todas as negociagdes de dissidio
coletivo. A acgao informativa dos sindicatos faz o assunto permanecer candente no
ambiente organizacional e promove uma simetria ou nivelamento cognitivo entre os
novos e antigos funcionarios sobre o tratamento diferenciado.

Esta situacdo, além de inusitada e andbmala em termos de mercado de
trabalho, vicejou como uma oportunidade auspiciosa para se estudar a interagao
mais franca, direta e transparente de remuneragdo e beneficios sobre justiga
distributiva e comprometimento organizacional. Nestas circunstancias, supde-se que
a percepgao sobre o sentimento de equidade seja mais preciso e consistente, em
razao do acesso amplo a informacéao e da referéncia de comparagao muito proxima.

Para operacionalizacdo dos objetivos pretendidos, a amostra integral foi
cindida em duas: o grupo pré-98, com 304 individuos, e o grupo p6s-98, com 375
individuos. Ambos os grupos alcangaram numeros de componentes suficientes para
viabilizar consisténcia estatistica a avaliagao quantitativa.

Mais do que a separagao, a diversidade dos dois grupos, com perfis bem
distintos, se revelou bastante proficua para analises comparativas. O grupo pré-98
tinha como caracteristicas mais marcantes: maior longevidade, predominéancia de
casados, menor nivel educacional, maior antiguidade de empresa e remuneragao e
beneficios mais amplos. Noutro pdélo, o subgrupo pds-98 foi caracterizado por:
menor longevidade, predominancia de solteiros, maior nivel educacional, menor
antiglidade de empresa, remuneragcdo e beneficios mais restritos. Como
similaridade, os componentes dos dois grupos apresentavam: nivel de ascensao
profissional equivalente, exercicio de atividades semelhantes, compartilhamento de
ambiente idéntico, portanto suscetivel as mesmas condi¢gbes culturais internas, de
cobranca por resultados e de estresse no trabalho.

Usualmente os resultados das pesquisas em ciéncias sociais sdo comparados
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com resultados de amostras de outros estudos para avaliar eventuais afinidades e
discrepancias. Neste trabalho, sem prejuizo destas comparacoes, foi possivel coligir
duas amostras significativas, distintas e passiveis de analise comparativa.

Como instrumento de pesquisa do comprometimento organizacional, utilizou-
se a escala com as dimensbes afetiva, instrumental e normativa, de Meyer e Allen
(1997) e para levantar a percepcgao de justica distributiva foi utilizada escala validada
por Mendonga e outros (2003).

Sobre as interacdes das variaveis demograficas, funcionais e organizacionais
com as dimensdes de comprometimento e de percepgao de justiga distributiva, nos
grupos pré e p6s-98, designadamente pode se afirmar o seguinte:

a) a variavel género néao se relaciona significativamente com as dimensdes de

comprometimento organizacional e de percepgao de justica distributiva;

b) as dimensbes de comprometimento e de justiga distributiva foram

correlacionadas positivamente com idade, sendo as relagbes mais robustas

com as dimensdes normativa e afetiva e as menos intensas com a

instrumental e justica distributiva. Para maiores faixas etarias foram

verificadas maiores médias em todas as dimensoes;

c) as correlagdes entre estado civil, comprometimento e justigca distributiva

mostraram, de forma consistente, uma linha de tendéncia de médias

crescentes na sequéncia dos segmentos de solteiro, casado, separado e

vilvo, em todas as dimensdes. Além da regularidade das relagdes, foi notavel

a significancia da diferencga entre os grupos de solteiro e casado;

d) as trés dimensdes de comprometimento e de justi¢a distributiva registraram

correlagdes significativas com os niveis educacionais, porém de natureza

inversa ou negativa;

e) das correlagbes positivas entre tempo de empresa e comprometimento, se

revelou como a mais intensa aquela que se processou com a dimensao

afetiva. Na mesma tendéncia, porém de menor intensidade, sucedeu com as
dimensdes normativa e de justiga distributiva. Nao foi identificado associagao
entre a dimensao instrumental e a variavel tempo de empresa,;

f) a relagdo de remuneragcdo e beneficios com percepcdo de justica

distributiva ficou patente com a comparagao entre os grupos pré e po6s-98,

quando o primeiro, que percebe remuneragcdo e beneficios superiores,

alcangou média expressivamente mais elevada;
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g) os dois grupos expressaram baixa percep¢cao de justica, em termos

absolutos, cuja explicagcdo pode estar em outros preditores como ascensao

profissional, avaliacdo de desempenho e reconhecimento, pois todos os
respondentes ocupavam o posto inicial da carreira. Afora as possiveis agoes

destes antecedentes, o componente estresse, certamente, contribuiu para a

baixa percepcado de justica. Presente na pergunta 24 do questionario, que

avaliou a percepcao de equidade entre recompensa e estresse, motivou
respostas que registraram, em sua maioria, a opgdo de menor valor da
escala, gerando média destoante de 1,43, na amostra p6s-98, e com o menor
desvio-padrao de todo o instrumento. No bojo desta questdo, emergiu
manifestacdo eloquente sobre as condigdes estressantes de trabalho nas
agéncias e ficou evidenciado que as questdes relativas a qualidade de vida no

trabalho sao mais proeminentes do que as alusivas a remuneragcédo e

beneficios, considerando a conjuntura e o publico da pesquisa;

h) as correlagdes entre justica distributiva e comprometimento se revelaram

positivas com as dimensdes afetiva e normativa, sendo a mais intensa com

esta ultima. Com a vertente instrumental a relagao foi neutra. Resultados que

coadunam com o entendimento, de Cunha e outros (2006, p. 172), de que a

percepcao de justica € um dos antecedentes que mais explica positivamente

o comprometimento normativo e o afetivo, mas com o instrumental tende a

correlacionar-se nula ou negativamente. A dissensao ocorre quando estes

autores, além de Meyer e outros (2002), afirmam que a relagdo mais vigorosa

se realiza com a dimenséo afetiva, pois no presente estudo se verificou com o

fator normativo.

A amostra do grupo pré-98, em comparagao com o grupo po6s-98, registrou
meédias superiores nas trés dimensdes de comprometimento e de justiga distributiva.
De modo elucidativo, em razdo das caracteristicas de cada grupo, as interagbes
diretas das varidaveis antecedentes (idade, estado civil, remuneracdo e justica
distributiva) com as dimensbées de comprometimento registraram tendéncia
ascendente, pressionando para cima as médias do grupo pré-98, acentuando a
diferenca em relagdo ao pd6s-98. O mesmo ocorreu em relagdo a escolaridade,
porém com relacdo inversa. A variavel antiguidade, apesar de sensibilizar
positivamente as dimensdes afetiva e normativa, se mostrou indiferente a

instrumental. No conjunto, as diferengcas das médias verificadas foram congruentes
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com as peculiaridades dos subgrupos pré e p6s-98 e com as tendéncias esperadas
das relacbes avaliadas.

As correlagdes entre as dimensdes de comprometimento se revelaram baixa
ou neutra no cruzamento de dados: afetivo x instrumental e normativo x instrumental.
O que confirmou que estas dimensdes sao autbnomas e distinguiveis entre si.

Entre as dimensodes afetiva e normativa, como em estudos antecedentes, a
correlagdo ocorreu em magnitude tal que gerou sobreposicdo nao desprezivel,
consignando redundancia parcial destes construtos. O préprio Meyer e outros (2002,
p. 23) assinalaram que esta correlagcdo é frequentemente forte e que alguns
pesquisadores questionaram a manutencao da faceta normativa como uma escala
autbnoma ou propugnaram por sua fusdo com a dimensao afetiva. Os achados,
segundo os autores, sugerem que compromissos afetivos e normativos n&o séo
construtos idénticos, porém mais investigagdes sdo necessarias para compreender o
que € empenho normativo, como ele se desenvolve e se contribui, inequivocamente,
para a previsao de comportamento.

Um dos noés gordios que instiga a pesquisa sobre comprometimento é a
natureza opaca e obscura dos limites de suas relagdes e interacbes com outras
variaveis. Neste sentido, a inovadora estratégia de separagdo da amostra em dois
grupos com distingdes e similaridades bem evidenciadas pode ser um caminho
promissor em termos de consisténcia. Por exemplo, quando se concluiu que
educacao correlacionou-se negativamente com comprometimento nos grupos pré e
p0s-98, isto equivale dizer que confirmou sua condicdo de antecedente numa
amostra com predominancia de casados, com maior longevidade, mais tempo de
empresa e remuneracgao e beneficios superiores. De igual modo, manteve o padréao
de relagdo em outra amostra com caracteristicas opostas. Além disso, os efeitos
mediadores das variaveis cultura interna, ascensao profissional, caracteristicas de
tarefa, cobrancga por resultados e estresse no trabalho foram neutralizadas porque
eram comuns aos dois grupos.

As hipoteses de numero um, dois e trés, restaram todas comprovadas, pois
ficou demonstrado o poder de influéncia de remuneragcdo e beneficios sobre as
médias de comprometimento e de justica distributiva que, segundo correlagao
positiva e de proporcionalidade direta, gerou médias comparativamente inferiores no
grupo po6s-98 e superiores no pré-98. A hipétese quatro ndo foi confirmada, pois a

correlacdo mais intensa entre justica distributiva e comprometimento se verificou
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com o vinculo normativo, dissentindo da hipdtese que apontava, com base em
estudos anteriores, a dimensao afetiva. Este resultado também divergiu do quadro
de relagdes tendenciais, construido por Meyer e outros (2002, p. 31), que registrou

correlacao positiva mais forte com a base afetiva e nula com a instrumental.

5.1 LIMITACOES E RECOMENDAGCOES

Frente a multiplicidade de perspectivas do problema, a diversidade de
condigdes ambientais e as alternativas de abordagem, é impossivel escoimar o
trabalho das limitacbes e lacunas, que sao inevitaveis em qualquer esforgo
investigativo, particularmente nas ciéncias sociais. Assim sucedeu com este estudo
no que alude ao levantamento dos dados numa unica empresa, de grande porte e
de economia mista, configurando uma restricdo, dentre outras, de natureza cultural.
Fato que limita as possibilidades de extrapola¢des dos resultados encontrados.

Outra restricdo diz respeito a coleta de dados de diferentes construtos na
mesma fonte e simultaneamente. Podsakoff e Organ (1986, apud REGO E SOUTO,
2004) alertam para o risco, desta estratégia metodoldgica, de contaminagcdo das
relagdes entre variaveis dependentes e independentes, levando a dados distorcidos
por raciocinio do tipo: “sinto-me justamente tratado, logo devo expressar
comprometimento na mesma proporgéo”. Para mitigar esta possivel interpolagéo, no
questionario, as perguntas das dimensdes de comprometimento (dependentes)
antecederam as perguntas de percepc¢ao de justica (independentes).

Antes da adogao da estratégia de levantar dados em datas adequadamente
distanciadas, que demanda mais tempo, esforco e dispéndio, € recomendavel a
realizacdo de estudos de verificagdo da potencialidade deste risco metodoldgico
para subsidiar a decisao do pesquisador sob o aspecto da relagao custo/beneficio.

Relativamente ao inquietante resultado da pergunta 24 da escala de justiga
distributiva, que inquiriu sobre a equidade em relacdo ao estresse e recompensa,
cabe recomendagdo para investigar minuciosamente as percepgbes dos
empregados sobre as condi¢des laborais e cruzar estes dados com os diagndsticos
dos exames periodicos de saude para avaliar a qualidade de vida no trabalho e
subsidiar possiveis intervengdes.

A guisa de estudo complementar, visando perscrutar as percepcdes dos

respondentes, € recomendavel desenvolver pesquisas com utilizagdo de técnica
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qualitativa de investigagao para aprofundar, detalhar e enriquecer as informagdes
obtidas com as escalas de questdes fechadas, usualmente, aplicadas em
levantamento quantitativo, op¢cdo quase unanime em obras de comprometimento.

Ao cotejar as médias das dimensbdes de comprometimento organizacional,
obtidas neste estudo, com os resultados apurados por Fonseca (2001), na mesma
empresa, verificou-se uma mudanca na configuragao do comprometimento dos seus
empregados, com um declinio da dimensdo afetiva e concomitante ascensao da
perspectiva instrumental. Vinculo que é mais precério e contingente, pois depende
da avaliagao, transacional e calculista, do racio custo/beneficio de permanecer na
organizacdo em comparagao com outras oportunidades. Entretanto, novas
pesquisas sao necessarias para confirmar se este movimento constitui uma
tendéncia ou uma oscilagao circunstancial.

Um dos fundamentos do pensamento filoséfico de Heraclito de Efeso, que
viveu no século VI a.C., foi a idéia de que “tudo flui e que a vida, mais do que objeto
€ processo”, Dornelles (2006). Nesta senda, como o desenvolvimento dos
fendbmenos sociais tem natureza processual, € pertinente, em futuras pesquisas
sobre comprometimento, implementar abordagem longitudinal, com énfase em
analise diacrbnica, para eliciar interagdes latentes, desvelar a dindmica das relagdes,
identificar curvas de tendéncias temporais e viabilizar alternativa de aprofundamento
dos estudos de recorte pontual ou conjuntural.

Por fim, almeja-se que esta pesquisa, através das evidéncias empiricas e
reflexdes tedricas, tenha contribuido para agregar mais informagdes a compreensao
do comprometimento, percepgao de justica, sistema de recompensa e suas relagdes
teleolégicas. E, mediante este documento cientifico, enfatizar e difundir, elidindo
qualquer conotacdo apologética, a importancia destes construtos na vida

organizacional.
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ANEXO A - Questionario da pesquisa

PESQUISA

Levantamento de dados sobre comportamento organizacional dos
funcionarios do Banco do Brasil para subsidiar estudo empirico.

Informacgodes para o preenchimento.

Prezado (a) Colega,

Sou funcionario bolsista do Programa de Pds-Graduagao do Banco do
Brasil. Estou desenvolvendo pesquisa para dissertagdo do curso de
Mestrado Profissional em Administragdao pela UFBA — Universidade
Federal da Bahia, a qual tem por finalidade estudar o fendbmeno do
comprometimento organizacional entre os funcionarios do Banco.

Esclaregco que o publico-alvo da pesquisa € formado pelos funcionarios
do segmento operacional que exercem as fung¢des de escriturario e
caixa executivo.

Suas informacbdes serdo utilizadas exclusivamente na pesquisa
académica, preservando a confiabilidade e garantindo seu anonimato.
Por isso, o instrumento de pesquisa nao prevé identificacdo e os seus
dados serao analisados em conjunto com todos os questionarios.

Peco-lhe que, ao responder as questdes, procure identificar a alternativa
que mais representa sua percepc¢ao. Por favor, ndo deixe nenhuma
questdo em branco. Sua opinido é muito importante para este trabalho.

Ao terminar o preenchimento do formulario, basta dobra-lo, conforme
indicado na ultima pagina e encaminhar para GEPES SALVADOR,
prefixo 8937, via malote.

Agradeco-lhe antecipadamente a gentileza em responder o questionario.
Sem sua valiosa colaboracgao, esta pesquisa nao seria viavel.

Ponho-me a disposi¢gao para esclarecimentos através dos seguintes
meios: Tel.: (0**71) 3320-7290, E-mail: jar@bb.com.br e pessoalmente
na Gepes Regional Salvador.

Salvador (BA), 17.04.2007.
José Adauto Ribeiro
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Favor informar os dados a seguir:

() Masculino () Feminino

( )18 a25anos ( )36 a40 anos
( )26 a30anos ( )41 a50 anos
( )31a35anos ( ) acima de 50 anos

3. Escolaridade |

( )2 grau completo () superior incompleto
( ) superior completo ( ) pbés-graduacéao

4. Estado civil |

() solteiro(a) () viuvo(a)
( ) casado(a) ( ) outros
( ) separado(a) / divorciado(a)

5. Ha quanto tempo vocé trabalha no Banco do Brasil? |

Tempo: ....... anos e ....... meses. Posse em(més/ano): ----- [-=-mm-

6. Ha quanto tempo vocé trabalha na atual agéncia?

Tempo: ....... anos e ....... meses. Posse em(més/ano): ----- [=mmmmm

7. Qual sua fungio atual? |

() escriturario ( ) caixa executivo

Obs. O publico-alvo desta pesquisa se limita as duas fungdes acima.
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Nos itens a seguir, marque com um X o numero que melhor corresponda a
sua avaliagédo. Use os seguintes critérios:

Discordo Discordo Em duvida Concordo Concordo
plenamente pouco pouco plenamente
1 2 3 4 5

1. |coa|Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha| ' 2 3 4
carreira nesta organizagao. | [ [ |

2. |coa | Eu realmente sinto os problemas da organizagdo| ' 2 3 4
como se fossem meus. | | | |

3. |coa|Eu ndo sinto, em mim, um forte senso de integragdo| ' 2 3 4
com esta organizagao. I

4. |coa Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta| ' 2 3 4
organizagao. | | | |

5. |coa|Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta| ' 2 3 4
organizacao. | [ [ |

6. | coa|Esta organizagdo tem um imenso significado pessoal| ' 2 3 4
para mim. I

7. | coi|Na situacdo atual, ficar nesta organizagcdo é, na| ' 2 3 4
realidade, uma necessidade mais do que um desejo. | | | |

8. | coi|Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para eu| ' 2 3 4
deixar esta organizagio agora. | [ [ |

9. | coi| Se eu decidisse deixar esta organizacédo agora, minha| ' 2 3 4
vida ficaria bastante desestruturada. I

10. | coi [Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse| ' 2 3 4
esta organizagao. | | | |

11. | co0i|Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta| ' 2 3 4
organizacao, eu poderia pensar em trabalhar num outro I -
lugar.

12. | coi|Uma das poucas consequéncias negativas de deixar| ' 2 3 4
esta organizagdo seria a escassez de alternativas | 1 1 |
imediatas.

13. |[con|Eu n&o sinto nenhuma obrigagdo de permanecer| ' 2 3 4
nesta organizagao. | [ [ |

14. |con Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo| ' 2 3 4
seria certo deixar esta organizagao agora. I

15. |con | Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizacdo| ' 2 3 4
agora. | | | |

16. | con | Esta organizagdo merece minha lealdade. ! | A | 8 | . |

17. | con | Eu nao deixaria esta organizacao agora, porque tenho| ' 2 3 4
uma obrigagdo moral com as pessoas daqui. | [ [ |

18. | con | Eu devo muito a esta organizagéo. 1 2 3§ 4




181

SEGUNDA PARTE
19. |pjd |Sou recompensado de maneira justa por minha %
responsabilidade no trabalho. | L |
20. |pjd [Sou recompensado de maneira justa por minha .
experiéncia profissional. | | 1 |
21. |pjd |Sou recompensado de maneira justa por meus 4
esforcos na realizacdo do meu trabalho. | | | |
22. |pjd |[Sou recompensado de maneira justa pela qualidade %
do trabalho que apresento. | L 1 |
23. |pjd |[Se considerar os demais salarios pagos nesta 4
empresa, recebo um salario justo. | | 1 |
24. |pjd [Sou recompensado de maneira justa pelo estresse .
que sou submetido durante meu trabalho | | 1 |

COA - Comprometimento organizacional afetivo; COl — Comprometimento organizacional
instrumetal; CON — Comprometimento organizacional normativo; PJD — Percepcgao de justica
distributiva.

Utilize esse espacgo para fazer alguma observacgao que desejar.

Muito obrigado pela sua colaboragéao.

Atencao: observe instrugdo na préxima pagina...
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Remeter para: GEPES SALVADOR

(via malote)

Prefixo: 8937

A/C de Adauto

dobre aqui
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ANEXO B - Quadro das médias e significancias das variaveis de comprometimento
e percepc¢ao de justica distributiva da amostra integral

. ~ . . . | Significancia,
Dimenséo | Indicadores Média valor central 3
1. lcoa Eu seria n_1U|to feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta 3,31 |Sim, p=0,000
organizagao.
5 | coa Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se 3,53 |Sim, p=0,000
fossem meus.
3 | coa Eu n&o SI[]tO, em mim, um forte senso de integragdo com esta| , 3,71 | Sim, p=0,000
organizacgao.
4. | COA | Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagédo. | * 3,86 |Sim, p=0,000
5.| COA | Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta organizagao. * 3,85 | Sim, p=0,000
6. | COA | Esta organizagao tem um imenso significado pessoal para mim. 3,94 | Sim, p=0,000
7 | col Na sﬂuggao atugl, ficar nesta organizagao €, na realidade, uma 3,59 | Sim, p=0,000
necessidade mais do que um desejo.
8| col Mesm_o que eu quisesse, seria muito dificil para eu deixar esta 3,57 | Sim, p=0,000
organizagao agora.
9.| cor S_e eu decidisse deixar esta organizacdo agora, minha vida 3,64 |Sim, p=0,000
ficaria bastante desestruturada.
10.l cor Eu a_cho~ que teria poucas alternativas se deixasse esta 272 |Sim, p=0,000
organizagao.
1. col Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagéo, eu 248 | Sim, p=0,000
poderia pensar em trabalhar num outro lugar.
12| col Uma _das~ poucas conseqiéncias neg_atlvqs dt_a deixar esta 3,06 |N&o, p=0,228
organizagao seria a escassez de alternativas imediatas.
13| con Eu n'éo ~sinto nenhuma obrigacdo de permanecer nesta| ., 3,14 | Sim, p=0,016
organizagao.
14.| con Mgsmo se fosse lvant_agem para mim, sinto que n&o seria certo 2,60 |Sim, p=0,000
deixar esta organizagao agora.
15.| CON | Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizagao agora. 2,13 | Sim, p=0,000
16.| CON | Esta organizagdo merece minha lealdade. 3,91 | Sim, p=0,000
17| coN Eu.nao~ deixaria esta organizagéo agora, porque tenho uma 226 | Sim, p=0,000
obrigacdo moral com as pessoas daqui.
18.| CON | Eu devo muito a esta organizagao. 3,57 | Sim, p=0,000
19.| PJD Sou recompensado de maneira justa por minha responsabilidade 2.38 | Sim, p=0,000
no trabalho.
20.| PJD Sou_ rgcompensado de maneira justa por minha experiéncia 2.42 | Sim, p=0,000
profissional.
21.|PJD Sou_ reciompensado de maneira justa por meus esforgos na 227 | Sim, p=0,000
realizagdo do meu trabalho.
2 | PJD Sou recompensado de maneira justa pela qualidade do trabalho 227 |Sim, p=0,000
que apresento.
2 | PJD Se con’s[delrar os demais salarios pagos nesta empresa, recebo 218 | Sim, p=0,000
um salario justo.
Sou recompensado de maneira justa pelo estresse que sou . _
24.| PJD submetido durante meu trabalho 1487 | S, =000
COA - Comprometimento organizacional afetivo; COl — Comprometimento organizacional

instrumental; CON - Comprometimento organizacional normativo; PJD - Percepc¢ao de justica
distributiva; * valores invertidos.
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ANEXO C - Apresentacao dos dados de estatistica descritiva e significancias das
variaveis de comprometimento e percepgao de justica distributiva da amostra pré-98

Freqiiéncia em percentual
ltem | Média | Mediana | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 5:;;’;2 i e

1 3,73 4 10,5 8,9 15,6 | 27,6 | 37,5 1,328 Sim, p=0,000
2 3,73 4 8,3 9,6 14,5 | 36,3 | 31,4 1,237 Sim, p=0,000
3* 3,79 4 4,6 18,2 | 12,2 | 23,8 | 41,3 1,280 Sim, p=0,000
4* 3,97 5 4,6 14,9 | 11,9 | 16,2 | 52,5 1,288 Sim, p=0,000
5* 3,99 4 4,3 13,2 | 11,2 | 21,8 | 49,5 1,235 Sim, p=0,000
6 4,29 5 4,0 4,3 10,9 | 20,5 | 60,3 1,078 Sim, p=0,000
7 3,47 4 12,6 | 15,9 12 30,6 | 28,9 1,382 Sim, p=0,000
8 3,88 4 7,6 10,3 | 11,6 | 27,6 | 429 1,279 Sim, p=0,000
9 3,71 4 9,7 12,3 12 29,3 | 36,7 1,331 Sim, p=0,000
10 3,23 4 146 | 176 | 17,6 | 30,9 | 19,3 1,340 Sim, p=0,004
1 3,25 3 14,5 | 17,2 | 19,5 | 26,7 | 22,1 1,360 Sim, p=0,002
12 3,25 3 12,5 | 18,2 | 20,5 | 29,3 | 19,5 1,302 Sim, p=0,001
13* 3,54 4 10,7 | 17,3 15 21,3 | 35,7 1,398 Sim, p=0,000
14 2,95 3 251 18,2 | 149 | 20,5 | 21,5 1,501 N&o, p=0,566
15 2,39 2 40,4 | 195 | 13,2 | 146 | 12,3 1,442 Sim, p=0,000
16 4,13 5 5 7,3 10,9 | 23,8 53 1,169 Sim, p=0,000
17 2,34 2 39,3 | 19,8 | 149 | 201 59 1,332 Sim, p=0,000
18 3,95 4 6,7 9,3 10,7 | 29,3 44 1,234 Sim, p=0,000
19 2,81 3 25,3 22 9,2 329 | 10,5 1,398 Sim, p=0,000
20 2,67 2 27 2477 | 10,5 | 29,6 8,2 1,360 Sim, p=0,000
21 2,66 2 27,3 | 25,3 | 11,2 | 26,6 9,5 1,372 Sim, p=0,000
22 2,66 2 26,6 26 10,9 | 27,6 8,9 1,360 Sim, p=0,000
23 2,56 2 316 | 22,7 | 12,5 | 24,3 8,9 1,380 Sim, p=0,000
24 1,96 1 53 20,1 8,6 14,5 3,9 1,246 Sim, p=0,000

* itens com valores invertidos
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ANEXO D - Apresentacao dos dados de estatistica descritiva e significancias das
variaveis de comprometimento e percepgao de justica distributiva da amostra p6s-98

Freqiiéncia em percentual

ltem| | Médial | Medianal|| 1 ||| 2 ||| 3 ||| 4 ||| 5 5:3;’;2 e,
1 ||| 297 ||| 3 [||225][{12.1]|[27.1]][22,5]|[15.8]]| 1.372 ||| Sim, p=0,000
2 [{337 ||| 4 ||[137]][13.7]|| 14 ||[39.5]|[19.1]|| 1.310 ||| Nao, p=0,678
3 ||| 364 ||| 4 ||| 94 ||[16,1]|[14,5]][21.4]|]||38.6]|| 1.376 ||| Sim, p=0,000
4 |[[376 ||| 4 ||| 9.9]|[13.6]|] 9.9 ||[23.3]|[43.3]||| 1.385 ||| Sim, p=0,000
5 ||[ 374 ||| 4 ||| 91 ||[14.2]|[11.8]][24.1]]|[40.9]|| 1.359 ||| Sim, p=0,000
6 [[[366 || 4 ||| 11 ||[11.8]|[12.3][[29,5]|[354]||| 1.353 ||| Sim, p=0,000
7 ||| 369 ||| 4 ||[11.8]|] 11 [[[10.2]|[30,5]|[36,6]]| 1.370 ||| Sim, p=0,000
8 ||| 332]|] 4 ||[16.3]|[14.2]|[16.3]|[28,1]|[25.1]]| 1.409 ||| Sim, p=0,000
9 |[[359 ||| 4 ||[125]|[12:8]][14.1]|{24.3]|[36.3]||| 1.407 ||| Sim, p=0,000
10 ||| 232 ||| 2 ||[37.9]||21.2]|[ 18.8]|[ 15.3]|| 6.7 ||| 1,300 ||| Sim, p=0,000
11 || 187 ||| 1 |||54.3]|[19.5]|[14.4]|| 88 ||| 29 ||| 1,136 ||| Sim, p=0,000
12 ||| 291 ||| 3 ||[22.2]|[20.9]||17.6]|[27.9]||[17.4||| 1417 ||| Nao, p=0,244
13* || 2,81 ||| 3 |]||253]|[23.2]|[14.8]|[18,3]|[18,3]]| 1460 ||| Sim, p=0,013
14 ||| 231 ||| 2 |||428]|[17.6]|[13.9]|[16,8]|| 88 ||| 1.394 ||| Sim, p=0,000
15 || 193 ||| 1 |||59.1]|[13.4]|[10,5]|| 94 ||| 7.5 ||| 1.323 ||| Sim, p=0,000
16 ||| 373 ||| 4 ||| 11 [[[102]|[15.1]|| 22 ||[41.7]]| 1.379 ||| Sim, p=0,000
17 ||| 219 ||| 2 ||[45.8]|[19.6]|[11.8]|[15.3]|| 7.5 ||| 1,353 ||| Sim, p=0,000
18 ||| 327 ||| 4 ||| 19 |{[12.8]|[13,1]|[32.4]|[22,7]]| 1.433 ||| Sim, p=0,000
19 ||| 203 ||| 2 ||[485]]|23,3]|| 83 ||[16.,1]|| 3.8 ||| 1,246 ||| Sim, p=0,000
20 ||| 220 ||| 2 ||[40.2]|| 26 ||[12.1]|[16.6]|| 5.1 ||| 1.268 ||| Sim, p=0,000
21 ||| 196 ||| 2 ||[496]|[257]|| 6.7 ||[14.7]|| 3.2 ||| 1,202 ||| Sim, p=0,000
22 ||| 195 ||| 2 ||[495]|[255]|] 8.9 ||[132]||| 3 ||| 1.174 ||| Sim, p=0,000
23 ||| 187 ||| 1 ||| 57 ||[166]]|[11.5]|[12.6]|| 2.4 ||| 1.179 || Sim, p=0,000
24 ||| 143 ||| 1 ||[738]|[142]]|| 7.5 ||| 43 ||| 0.3 ||| 0,828 ||| Sim, p=0,000

* itens com valores invertidos
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ANEXO E - Resolucao N° 09, de 08 de outubro de 1996

Legislacao

RESOLUGAO N° 09, DE 08 DE OUTUBRO DE 1996

O PRESIDENTE DO CONSELHO DE COORDENAGAO E CONTROLE DAS
EMPRESAS ESTATAIS - CCE, em reuni&o realizada em 08 de outubro de 1996 e
considerando o disposto no art. 30 da Medida Proviséria n° 1.499-31, de 02 de
outubro de 1996,

RESOLVE:

Art. 1° Estabelecer que os dirigentes das empresas publicas, sociedade de
economia mista e suas controladas e quaisquer outras entidades controladas, direta
ou indiretamente pela Unido, promovam altera¢des nos seus regulamentos internos
de pessoal e planos de cargos e salarios, ressalvados os direitos adquiridos na

forma da legislagao vigente, com vistas a:

| - limitar, ao minimo legal estabelecido na Constituicdo Federal, Consolidagao das
Leis do Trabalho e demais normativos vigentes, a concessao das seguintes

vantagens:

a) adicional de férias;

b) remuneragao da hora-extra;

c) remuneracao de Adicional de sobre-aviso;

d) remuneragao de Adicional Noturno;

e) remuneragao de Adicional de Periculosidade;
f) remuneracao de Adicional de Insalubridade;
g) remuneragao de Aviso Prévio;

h) antecipacao da gratificagcado natalina;
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Il - excluir dispositivos que estabelecam:

a) concessao de empreéstimo pecuniario a qualquer titulo;

b) incorporagédo a remuneragao da gratificagado de cargo em comissao ou de fungao
gratificada;

c) concesséo de licenga-prémio e abono assiduidade;

d) concessao de gozo de férias em periodo superior a 30 (trinta) dias por ano

trabalhado;

[l - transformar os anuénios em quinquénios, cujo valor maximo sera de 5% (cinco

por cento) do salario base do empregado, limitado ao teto de 7 (sete) quinguénios;

IV - limitar a 1% (um por cento) da folha salarial o impacto anual com as promogdes

por antiglidade e por merecimento;

V - limitar a devolugao da antecipacao de férias, em parcela unica, no més

subsequente ao do retorno das férias;

VI - estabelecer que a participagao da empresa no total dos gastos com o custeio de
planos de saude, de seguro de vida e de outras vantagens assemelhadas

oferecidas, ndo podera exceder a 50% (cinquenta por cento).

Paragrafo unico. As demais vantagens incluidas em Acordos Coletivos de Trabalho -
ACT, divergentes do disposto neste artigo, deverao ser ajustadas quando da sua

renovacgao.

Art. 2° Determinar que os dirigentes das empresas estatais, no prazo maximo de 90
(noventa) dias a contar da data de publicagao desta Resolugéo, submetam ao
Conselho de Administracéo ou Orgao Colegiado equivalente, proposta para
aprovacgao dos novos regulamentos internos de pessoal e demais normativos

vigentes, ajustados ao estabelecido nesta Resolugao.

Paragrafo unico. As empresas estatais deverdo encaminhar ao CCE coépia dos
novos regulamentos internos de pessoal, até 30 (trinta) dias apds a aprovagéao pelo

Conselho de Administragdo ou Orgéo Colegiado equivalente.
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Art. 3° Estabelecer que qualquer alteragdo das normas e regulamentos de pessoal, a
partir da edigao desta Resolugao, fica sujeita a aprovagao do Conselho de

Administracdo ou Orgdo Colegiado equivalente.

Art. 4° Determinar que os Conselhos Fiscais das empresas estatais, bem assim a
Secretaria Federal de Controle do Ministério da Fazenda, efetuem o

acompanhamento e controle das medidas estabelecidas nesta Resolucéao.

Art. 5° Esta Resolugao entra em vigor na data de sua publicagao.

ANTONIO KANDIR

Ministro de Estado do Planejamento e Orgamento
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ANEXO F - Resulatado da avaliagao fatorial das variaveis de comprometimento e
percepcgao de justica distributiva da amostra integral

| Indicadores ‘ COA ‘ COl ‘ CON | PJD
1 Eu se.ria njuito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta 0.593
' | organizacao.
2 Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se 0.521
" | fossem meus. ’
3 Eu n&o sinto, em mim, um forte senso de integragdo com esta 0.695
" | organizacéo.
4. | Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizagéo. | 0.802
5. | Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta organizacéo. 0.753
6. | Esta organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim. 0.701
Na situagao atual, ficar nesta organizacao €, na realidade, uma
7. ; ; : 0.599
necessidade mais do que um desejo.
8 Mesmp que eu quisesse, seria muito dificil para eu deixar esta 0.625
" | organizagao agora.
Se eu decidisse deixar esta organizacdo agora, minha vida
9 s . 0.727
ficaria bastante desestruturada.
10 Eu a.c:ho~ que teria poucas alternativas se deixasse esta 0.649
" | organizagao.
Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizacao, eu
1. . 0.489
poderia pensar em trabalhar num outro lugar.
12 Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta 0.505
"| organizagao seria a escassez de alternativas imediatas. )
13 Eu qéo ~sinto nenhuma obrigagcdo de permanecer nesta 0.450
"| organizagao.
14 Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que ndo seria certo 0.767
" | deixar esta organizagao agora. ]
15.| Eu me sentiria culpado se deixasse esta organizagéao agora. 0.675
16. | Esta organizagdo merece minha lealdade. 0.499
17 Eu ndo deixaria esta organizagdo agora, porque tenho uma 0.608
'| obrigagdo moral com as pessoas daqui. '
18.| Eu devo muito a esta organizagao. 0.429
Sou recompensado de maneira justa por minha responsabilidade
19. 0.788
no trabalho.
0 Sou recompensado de maneira justa por minha experiéncia 0.699
" | profissional. )
Sou recompensado de maneira justa por meus esforcos na
21. o 0.801
realizacdo do meu trabalho.

» Sou recompensado de maneira justa pela qualidade do trabalho 0.795
"| que apresento. )
s Se considerar os demais salarios pagos nesta empresa, recebo 0.873
"| um salario justo. )
o4 Sou recompensado de maneira justa pelo estresse que sou 0.892
" | submetido durante meu trabalho )

Apha de Cronbach

| 081 | 068 | 0.78 | 0.92

COA - Comprometimento organizacional afetivo, COl — Comprometimento organizacional
instrumental; CON - Comprometimento organizacional normativo; PJD - Percepgdo de justica
distributiva;
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ANEXO G - Resulatado das Correlagdes de Pearson na amostra do grupo dos
funcionarios pré-98

Correlations

Comprometi | Comprom
Comprometi mento etimento | Percepgao
Idade |mento Afetivo|lnstrumental |[Normativo | de Justica
Idade Pearson Correlatid 1 ,142* -,040 ,146* ,033
Sig. (2-tailed) ,013 ,488 ,011 ,563
ggg;ffduuacrt? 4 153,813 27,083 7,195 | 29,095 8,448
Covariance ,508 ,089 -,024 ,096 ,028
N 304 304 303 304 304
Comprometimento Afe’ Pearson Correlatid ,142* 1 -,155*] ,539*1 ,308*]
Sig. (2-tailed) ,013 ,007 ,000 ,000
g;‘;‘:giﬁ Lo 0] 27083 | 235234 | 34412 | 132444 | 96,834
Covariance ,089 776 -,114 437 ,320
N 304 304 303 304 304
Comprometimento Pearson Correlatiq  -,040 -,1551 1 114 ,018
Instrumental Sig. (2-tailed) ,488 ,007 ,047 757
g;‘;‘:giﬁ Lo A 7195 34,412 | 210,388 | 26,593 5,208
Covariance -,024 -,114 ,697 ,088 ,018
N 303 303 303 303 303
Comprometimento Pearson Correlatig ,(146* ,539*1 ,114* 1 442
Normativo Sig. (2-tailed) ,011 ,000 ,047 ,000
g;‘;‘:giﬁ Lo 9] 20095 | 132444 | 26593 | 256953 | 145,123
Covariance ,096 ,437 ,088 ,848 479
N 304 304 303 304 304
Percepgao de Justica Pearson Correlatig ,033 ,308*1 ,018 442 1
Sig. (2-tailed) ,563 ,000 , 757 ,000
(S;‘;g;s";ff Lo 9 sa4s 96,834 5298 | 145123 | 419,373
Covariance ,028 ,320 ,018 479 1,384
N 304 304 303 304 304

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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ANEXO H - Resulatado das Correlagbes de Pearson na amostra do grupo dos
funcionarios p6s-98

Correlations

Comprometi | Comprom
Comprometi mento etimento | Percepgéo |Escolaridade
Idade [mento Afetivo|lnstrumental |[Normativo | de Justi¢a | recodificada
Idade Pearson Correlatio 1 ,073 ,092 ,064 -,029 -,158*
Sig. (2-tailed) ,160 ,075 213 ,571 ,002
g‘:(;zs‘;)i? e [ 646,086 35,101 37,421 | 30058 | -13,823 46,519
Covariance 1,732 ,094 ,100 ,081 -,037 -,125
N 374 374 374 374 374 374
Comprometimento Afel Pearson Correlatio ,073 1 -,218* ,559*1 ,380*1 ,046
Sig. (2-tailed) ,160 ,000 ,000 ,000 377
g‘:c':;sogfg‘ d“uagtzs al" 35,101 350504 | -65,972 | 194,792 | 133,545 10,026
Covariance ,094 ,961 -,176 ,521 ,357 ,027
N 374 375 375 375 375 374
Comprometimento Pearson Correlatio ,092 -,218* 1 -,002 -,051 -,026
Instrumental Sig. (2-tailed) ,075 ,000 ,962 ,325 ,621
gfgé’;ﬁf e | 37421 | 65972 | 255895 | 722 | -15117 -4,734
Covariance ,100 -,176 ,684 -,002 -,040 -,013
N 374 375 375 375 375 374
Comprometimento Pearson Correlatio ,064 ,559*1 -,002 1 41441 ,065
Normativo Sig. (2-tailed) 213 ,000 ,962 ,000 ,206
g‘:c':;so’;rsf o | 30058 | 194792 722 | 337,233 | 140,705 13,870
Covariance ,081 ,521 -,002 ,902 ,376 ,037
N 374 375 375 375 375 374
Percepcao de Justica Pearson Correlatio -,029 ,380* -,051 414 1 =117
Sig. (2-tailed) ,571 ,000 ,325 ,000 ,024
gfgi;f’(?d“uacrgs 13823 | 133545 | 15117 | 140,705 | 343,144 | 24990
Covariance -,037 ,357 -,040 376 917 -,067
N 374 375 375 375 375 374
Escolaridade recodifice Pearson Correlatio -,158*] ,046 -,026 ,065 -117* 1
Sig. (2-tailed) ,002 377 ,621 ,206 ,024
g‘:c’:;so_‘;rsc?d“uagés A 46,519 10,026 |  -4734 | 13870 | -24990 | 133457
Covariance -,125 ,027 -,013 ,037 -,067 ,358
N 374 374 374 374 374 374

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).





