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Este artigo é um estudo de caso Unico, realizado junto a uma organizacio
publica municipal de Curitiba, e tem como objetivo investigar e compreender
os vinculos organizacionais. O estudo dos vinculos é feito por meio dos seus
elementos constitutivos: a identificacdo, o sentimento de pertenca, a cooper-
acdo, a participacdo, a criacdo de inimigos, a idealizagio, o reconhecimento e
valorizacéo dos individuos, a solidariedade, a integracéo, o crescimento e desen-
volvimento pessoal e profissional e a autonomia. Foram utilizados, como ins-
trumentos de coleta, questionario fechado e andlise documental. O resultado
dessa pesquisa ¢ a caracterizacdo dos elementos que sdo importantes na for-
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macdo e manutencdo dos vinculos e, conseqiientemente, para o comprometi-
mento dos empregados com os objetivos, politicas, problemas, desempenho e
resultados da organizacéo.

Organizational ties

This article presents a unique case study of the organizational ties in a public
municipal organization in the city of Curitiba, Brazil. The ties are studied
through their constitutive elements: identification, sense of belonging, coop-
eration, participation, creation of enemies, idealization, recognition and
appreciation of individuals, solidarity, integration, professional and personal
development and growth, and autonomy. Documental analysis and closed
questionnaires were used for data collection. The research resulted in the
characterization of the elements that are important in making and keeping
ties, and consequently committing employees to the organization’s objectives,
policies, problems, performance and results.

1. Introducao

Toda organizacdo procura trabalhar de acordo com um conjunto de objeti-
vos. Porém, nem sempre os objetivos — conscientemente formulados — séo
realizados da maneira planejada. A presenca de fatores que ndo compdem o
planejamento e que dificultam a consecucdo de objetivos é bastante comum.
A consciéncia dos individuos de que devem executar uma tarefa pode ser obli-
terada por fendmenos ou situacoes que emergem das relacoes interpessoais e
da interacéo entre individuos e organizacdo.

A idéia de que a organizacdo, composta por individuos e grupos, possui
um plano consciente e explicito, que indica a sua finalidade e é representado
pelo planejamento, objetivos, estrutura organizacional etc., e um plano nao-
consciente e nio-planejado, que pode ser caracterizado pelos vinculos, confli-
tos, temores, relacOes interpessoais, idealizacOes, desejos do poder, sentimentos
de inveja, de vaidade, de identificacfo etc., é compartilhada por diversos auto-
res (Bion, 1970; Bleger, 1989; Enriquez, 2001; Pichon-Riviere, 1998).

O fato de um individuo estabelecer vinculos com a organizagédo néo ga-
rante que os objetivos serdo realizados sem percalcos, mas o compromete
com o desempenho e com os resultados alcancados, uma vez que ele se sente
efetivamente identificado, pertencente e participante da organizagéo.

Portanto, o objetivo desta pesquisa é investigar as caracteristicas dos
vinculos que se estabelecem entre individuos e organiza¢do por meio dos ele-
mentos que os constituem. De forma geral, vincular-se significa estabelecer
uma relacdo, um elo com algo ou alguém. De forma mais especifica, o vin-
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culo organizacional é uma relacdo que o individuo estabelece a partir do seu
trabalho, denotando o seu grau de ligacdo com a organizacéo, o grau de en-
volvimento com o0s seus projetos e objetivos, assim como o comprometimen-
to com seus problemas, politicas, desempenho e resultados.

2. Caracterizacao da organizacao pesquisada

De acordo com Faria (1985), a organizacdo é uma associacéo estruturada, comple-
xa e contraditéria composta por individuos, grupos sociais, classes, fracoes ou seg-
mentos de classes sociais, que agem no sentido de realizar objetivos especificos.
Como uma associagio estruturada, as organizacoes propiciam aos individuos se re-
lacionarem, conviverem, interagirem e se reconhecerem como seres sociais.

E possivel afirmar que cada organizaciio possui uma configuraco singu-
lar que a caracteriza e influencia o comportamento dos individuos (Chanlat,
1996). Essa configuracéo traduz as exigéncias do ambiente, os objetivos e es-
tratégias organizacionais, a cultura local, as caracteristicas de cada individuo e
dos grupos que eles formam, as intera¢des interpessoais e as relacoes entre em-
pregados e organizacéo, incluindo os vinculos.

A organizacdo Alfa (nome ficticio) é uma autarquia da Prefeitura Muni-
cipal de Curitiba (PMC), que produz, pesquisa e compartilha conhecimento
sobre gestdo com os 6rgdos governamentais.

A Alfa oferece consultoria em gestdo para todos os 6rgios municipais,
promove cursos, semindrios e outros eventos de capacitacio e é responsavel
pela elaboracdo de publicacdes anuais gerenciais do municipio de Curitiba.

A organizacdo conta, aproximadamente, com 100 servidores e possui
duas unidades principais: a diretoria administrativa financeira e a superinten-
déncia técnica. A primeira é responsavel pelo funcionamento e pelas rotinas da
Alfa, na qual estdo, entre outros, os setores de recursos humanos, de contabili-
dade, de licitacoes e de apoio administrativo. A segunda é formada pelos cha-
mados “técnicos”, que, por sua vez, se dividem em dois grupos: um trabalhando
internamente, nas areas de planejamento, capacitacdo de pessoas e desenvolvi-
mento institucional, e outro atuando externamente, prestando consultoria em
gestdo aos 6rgdos municipais.

3. Vinculos organizacionais

Uma organizagdo pode ser vista como uma reunido de pessoas que cumprem
determinada funcfo para a realizacdo de objetivos, que devem ser consoan-
tes com a missdo ou finalidade organizacional, que designa a razio de existir
da organizacdo: é a sua identidade (Kanaane, 1999; Tavares, 2000; Certo e
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Peter, 1993; Wright, Kroll e Parnell, 2000). Estritamente, os objetivos ndo po-
dem ser considerados um projeto comum, no entanto, no desempenho diario
das atividades, acabam se tornando uma tarefa de todos e, dessa forma, um
projeto comum.

O individuo vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos pelas relagdes que
mantém com o outro no jogo de identificacdes (Chanlat, 1996). Ena relacdo com
o semelhante que o individuo se constitui, se reconhece, satisfaz ou nao seus de-
sejos. Na medida em que a organizacdo € constituida por pessoas, torna-se ine-
rente ao seu funcionamento a interacéo afetiva entre seus membros (Zimerman,
1997a). Portanto, a relagdo com o outro abarca as intera¢des afetivas que ocor-
rem na organizacao e supOe o estabelecimento de algum tipo de vinculo entre os
participantes, pois, se os individuos convivem e interagem na organizacao, € vali-
do supor que eles também se vinculam entre si e com a organizacao.

E relevante mencionar que os pequenos grupos tendem a reproduzir as
caracteristicas socioeconémico-politicas, a dindmica psicoldgica, os conflitos e
as emocoes dos grandes grupos (Pages, 1976; Zimerman, 1997a). Analoga-
mente a essa idéia, considera-se neste artigo que os individuos tendem a repro-
duzir, por meio de suas atitudes, de seu comportamento e, principalmente, de
suas opinides, as caracteristicas das organizaces das quais séo membros.

Elementos constitutivos dos vinculos organizacionais

O vinculo é uma estrutura na qual estdo incluidos um individuo, um objeto e
uma relagdo particular entre eles — do individuo ante o objeto e vice-versa —,
ambos cumprindo determinada fungido (Pichon-Riviére, 2000). Portanto, o
vinculo é uma relacdo particular com o objeto que resulta numa pauta de con-
duta, que se traduz na forma observavel do vinculo, sendo possivel identi-
ficar nela (na conduta) a sua expressdo (vinculo). Logo, a forma como um
individuo se comportard na organizacdo (objeto) estd diretamente relaciona-
da com o estabelecimento de vinculos entre ambos.

Identificacdo com a organizacao

Conforme Freitas (2000), as pessoas se relinem em grupo para realizar um
projeto comum, e, nesse processo, atuam dois mecanismos psicoldgicos: a
identificacdo e a idealizacdo do grupo e do projeto. Portanto, as pessoas, tra-
balhando reunidas pelos objetivos da organizacdo, tendem a lancar mao do
mecanismo de identificacdo. A idealiza¢do é também um elemento constituti-
vo dos vinculos organizacionais.
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Pichon-Riviere (1998) define trés momentos que caracterizam qual-
quer grupo humano e, por conseguinte, qualquer organizacdo. O primeiro in-
clui os fenémenos de afiliacdo e identificacdo, os quais se transformam em
pertenca, quando ha uma maior integracdo do individuo ao grupo. O segun-
do momento € a cooperacdo, que se traduz na contribuicdo do individuo para
a tarefa grupal. A pertinéncia se constitui no terceiro aspecto e consiste em
centrar-se no grupo e na tarefa. A identificacdo, o sentimento de pertenca, a
integracdo e a cooperacdo sdo componentes dos vinculos organizacionais e
estdo intimamente relacionados entre si.

Neste artigo, a identificacdo com a organizacdo € visualizada por meio
dos seguintes aspectos: admiracdo, viabilizacdo dos projetos pessoais, sentir-
se um representante e sentir-se gratificado e motivado no local de trabalho.

Admiragdo da organizagdo. Este aspecto avalia em que grau os servidores
admiram a Alfa como local de trabalho. A totalidade dos entrevistados admira a
organizac¢do pelo menos algumas vezes e 95,9% consideram-na exemplar pelo
menos em alguns pontos. Tem-se um alto grau de concordancia nas percep-
¢Oes, o que € um forte indicativo de identificacdo, pois o sentimento de admira-
¢éo possibilita e incentiva o processo identificatorio.

Viabilizagdo dos projetos pessoais. Este item demonstra em que medida
a organizacdo permite que seus funciondrios realizem os seus projetos pes-
soais. Verifica-se que apenas 8,2% dos individuos consideram que a Alfa ndo
viabiliza a realizacdo dos mesmos. Isso indica que, pelo menos em algum
grau, a organizacdo consegue conciliar o desempenho de funcées, visando os
objetivos organizacionais, com os interesses individuais.

Representar a organizacdo. Sentir-se um representante expressa um for-
te sentimento de ligacdo. A maioria dos entrevistados (61,2%) se sente repre-
sentante da Alfa em quaisquer circunstancias, permitindo inferir um alto grau
de identificacdo dos servidores com a organizacao.

Gratificagdo com o trabalho. Expressa em que medida o trabalho pro-
porciona gratificacido aos individuos. Uma pessoa, cujo trabalho lhe propor-
ciona gratificacdo, tende a criar uma relacio positiva com a organizacio,
identificando-se com ela. Observa-se que 91,8% dos servidores da Alfa ava-
liam que o trabalho lhes proporciona gratificacdo em algum grau — par-
cial, satisfatério ou pleno.

Motivagdo para o trabalho. Visa identificar a motivacdo dos individuos
para o trabalho, distinguindo a motivacdo gerada pela organizacdo da intrin-
seca a propria pessoa. Constata-se que a motivacdo intrinseca para o trabalho
¢ significativamente mais forte do que as condicOes oferecidas pela Alfa para
motivar os individuos. Apenas 22,4% das pessoas afirmam que a organizagio
sempre proporciona condi¢des para motivéd-las. No entanto, 53,1% dos entre-
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vistados reconhecem que se sentem sempre motivados, independente das
condicoes oferecidas pela organizacdo. Esses numeros demonstram que os in-
dividuos apresentam um indice significativo de motivacio prépria, que pode
ser gerado por fatores pessoais, como o gosto pelo trabalho ou a identifica-
¢do com a organizacdo, ou por fatores do ambiente, que néo estio diretamen-
te ligados com a motivacio, como os relacionamentos interpessoais.

Sentimento de pertenca

E por meio do sentimento de pertenca que os individuos sentem-se membros
efetivos da organizacio; € ele que permite estabelecer a identidade da organi-
zacdo e de cada um como seu integrante.

Identificacdo e pertenca estdo muito proximos. Conforme Pichon-Rivie-
re (1998), a identificacdo se transforma em pertenca quando hd uma maior
integracdo do individuo ao grupo. Logo, o sentimento de pertenca traduz a
integracdo e identificagdo com a organizacio e com as pessoas.

O sentimento de pertenca é compreendido por meio dos seguintes as-
pectos: orgulho de pertencer, sentir-se membro, sentir-se responsavel, tempo
de organizacio e reagdo a criticas.

Orgulho de pertencer. Este item tem como objetivo avaliar se o individuo
sente orgulho de pertencer a organizacdo, desejando ser reconhecido como um
dos seus membros. Observa-se que 79,6% dos entrevistados sentem orgulho de
pertencer a Alfa o tempo todo ou a maior parte do tempo.

Sentir-se um membro. Expressa em que medida os individuos se sen-
tem membros da organizacdo na qual trabalham, ou seja, se se sentem reco-
nhecidos pelos prdprios colegas e pelas pessoas externas como individuos
que pertencem aquela organizacdo. Constata-se que 77,6% dos entrevista-
dos se sentem membros da Alfa o tempo todo ou freqiientemente.

Sentir-se responsdvel pela organiza¢do. Demonstra com que assiduidade
os individuos responsabilizam-se pela organizagéo, pelo seu funcionamento e
resultados. Observa-se que 100% dos servidores da Alfa se sentem responsa-
veis pelo seu desempenho, problemas, objetivos e politicas, o que indica um
forte sentimento de pertenca.

Tempo de organizacgdo. Este aspecto busca relacionar o tempo de traba-
lho com a formacao e o fortalecimento da ligacdo do individuo com a organi-
zacdo. A maioria dos entrevistados (40,8%) acredita que o tempo de trabalho
na Alfa fortalece a ligagcdo com ela, pois a organizacdo tende a se tornar uma
segunda casa e os colegas, uma segunda familia.

Reagdo a criticas. E um indicador do sentimento de pertenca na medida
em que avalia de que forma o individuo reage quando a organizacdo, a qual
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ele pertence, sofre criticas. Observa-se que 91,8% dos entrevistados se colo-
cam na posicdo de defender a organizacdo, sendo que 65,3% s6 defendem se
avaliarem que a critica € injusta. Isso demonstra, ao mesmo tempo, uma liga-
¢do com a Alfa e uma consciéncia de que existem aspectos que sdo passiveis
de criticas.

Cooperacao nas atividades

A cooperacdo é uma forma especifica do processo de produgdo capitalista
(Faria, 1987) e se traduz na contribuicio para a tarefa grupal (Pichon-Rivie-
re, 1998), ou seja, é o que cada um faz para que o trabalho de todos, dentro
da organizacdo, tenha uma funcio e um objetivo, gerando algum resultado.

O elemento cooperacdo torna mais 4gil, mais eficiente e mais simples a
realizacdo das atividades. Indica se hd um sentimento de grupo na organiza-
¢do e se os individuos se unem a fim de cumprir os seus objetivos.

A cooperacéo pode ser visualizada por meio dos aspectos a seguir.

Cooperagdo entre colegas. Expressa com que assiduidade as pessoas aju-
dam umas as outras, contribuindo direta ou indiretamente para a realizacédo
de uma tarefa. Constata-se que mais de 75% dos entrevistados recebem al-
gum tipo de auxilio sempre ou freqiientemente, seja para realizar uma ativi-
dade, para sanar uma dudvida ou resolver uma dificuldade.

Cooperagdo quanto ao tempo. Tem como objetivo avaliar o nivel de coo-
peracdo entre os individuos a partir do cumprimento das tarefas nos prazos
predefinidos. Observa-se que 93,8% das vezes as tarefas sdo realizadas den-
tro dos prazos sempre ou freqiientemente. Isso sugere que existe na Alfa um
grau significativo de cooperacio entre os servidores no sentido de realizar os
trabalhos de acordo com os prazos.

Cooperacdo quanto aos resultados. Visa verificar o grau de cooperacdo
entre as pessoas a partir da qualidade dos resultados do trabalho. A maioria
dos entrevistados (89,8%) avalia como bons ou excelentes os produtos do tra-
balho. Mais uma vez, ha indicacdo de cooperacéo entre os individuos.

Cooperagdo versus conflitos interpessoais. Demonstra até que ponto o0s
conflitos interpessoais atrapalham a realizacdo adequada das tarefas. Impli-
citamente, busca-se compreender se os interesses ou diferencas pessoais se so-
brepdem ou néo a cooperacéo. Constata-se que 85,7% dos servidores observam
conflitos interpessoais apenas em algumas situagoes, e 35,6% afirmam que tais
conflitos prejudicam a realizagio das tarefas sempre ou freqlientemente.

Cooperagdo versus estrutura (divisdo setorial). O item em questdo visa re-
lacionar a forma como a organizacio é dividida internamente, em setores ou
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departamentos, com o grau de cooperacédo entre os individuos. Observa-se que
67,4% dos entrevistados acreditam que somente as vezes ou nunca a estrutura
atual da Alfa prejudica a integracdo e cooperacdo. Isso indica que a estrutura
da organizacdo ndo é percebida como um empecilho para a cooperagéo.

Participacao nas decisdes

A participacdo dos trabalhadores na gestdo surge no contexto organizacional
como uma forma de garantir o desempenho e a produtividade das empresas,
influenciados negativamente devido a monotonia, ao tédio, a execucio de tare-
fas repetitivas, a rotatividade da méo-de-obra, aos altos indices de absenteismo
etc. (Faria, 1985). A participacdo indica o grau de controle que o conjunto dos
empregados possui sobre os elementos objetivos da gestdo do trabalho (econo-
micos ou técnicos e politico-ideoldgicos) e, conseqiientemente, a capacidade de
definir e realizar seus interesses especificos (Faria, 1987). O controle pelos tra-
balhadores dos elementos da gestdo tende a implicar uma participacdo formal
nas decisdes.

A participacdo € importante na formacdo e manutencio dos vinculos,
pois proporciona aos individuos a possibilidade de contribuir para a defini-
¢do de assuntos referentes a organizacdo e ao proprio trabalho. Isso pode ser
compreendido pelos aspectos a seguir.

Participagdo em questoes sobre o trabalho. Demonstra com que assidui-
dade as pessoas sdo chamadas a expressar suas opinides sobre questdes do
proprio trabalho, identificando aspectos negativos e positivos, propondo mu-
dancas etc. Observa-se que aproximadamente 70% dos servidores da Alfa sao
convidados a opinar sobre o préprio trabalho, sempre ou fregiientemente, e
apenas 4,1% nunca sdo convidados.

Participagdo em questbes sobre a organizacdo. Expressa com que cons-
tancia as pessoas sdo chamadas a opinar sobre a organizacdo, seus objetivos,
politicas, problemas e desempenho. Observa-se que 67,3% dos entrevistados
sdo convidados a opinar sobre a organizacdo somente as vezes ou nunca, 0O
que sugere uma limitada participacdo quando o assunto é objetivos, politicas,
problemas e desempenho da Alfa.

Canais de participagdo. E preciso identificar o canal de participacio
mais utilizado na organizacdo quando as pessoas tém criticas, sugestdes ou
duvidas. Verifica-se que 85,1% dos individuos se dirigem ao chefe imediato
ou chefe de setor a fim de expressar criticas, sugestées ou duvidas. Como
muitas vezes o papel do chefe imediato se resume ao setor pelo qual ele € res-
ponsavel, esses numeros podem indicar que a participacdo dos servidores é
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fragmentada e, sendo assim, tem pouco poder de influéncia sobre questdes da
organizacao.

Abertura a participagdo. Demonstra como sdo tratadas as criticas, suges-
toes ou duvidas levantadas pelos funcionarios, o que fornece um indicativo do
grau de abertura a participacdo que existe na organizacgdo. Por exemplo, se as
opinides dos empregados ndo sdo sequer ouvidas, pode-se concluir que o nivel
de abertura a participacio é minimo ou nulo. Esse néo é o caso da Alfa, em que
as criticas, sugestdoes ou duvidas sdo ouvidas e algumas vezes discutidas em
70,2% das vezes, e sdo sempre ouvidas e discutidas em 19,1% das vezes. Pare-
ce haver na Alfa um espaco para que as pessoas possam se expressar, posicio-
nando-se sobre assuntos diversos.

Criacao de inimigos

A construcdo ou delimitacdo de inimigos, externos ou internos, € um proces-
so freqiiente nas organizac¢bes, ndo raro, necessario. A existéncia de inimigos
fortalece os vinculos interpessoais, reforcando os sentimentos de identifica-
¢do e de pertenca e a consciéncia de que ha um projeto comum a ser realiza-
do. Numa organizacdo empresarial, o inimigo externo pode ser designado
como o concorrente, o mercado, a economia etc., e o inimigo interno pode ser
uma pessoa, um grupo ou um setor, que passa a carregar o fardo pelos fracas-
sos da organizacao.

A existéncia de uma organizacdo, assim como a sua permanéncia, esta
relacionada a construcdo de inimigos. Esse ambiente de luta contra algo amea-
cador consolida os lacos de reciprocidade entre os membros da organizacédo
(Enriquez, 1996).

Quando o inimigo é procurado no interior da prépria organizagdo, um
membro ou um setor — o bode expiatério — se faz depositario dos aspectos
negativos dessa organizacdo (Pichon-Riviere, 1998). Portanto, nas situacdes
em que os individuos ndo conseguem resolver seus problemas, tenderéo a en-
contrar um culpado, que pode nido ser responsavel pela situagdo atual ou se
revelar mais fragil que os outros e, por isso, alguém que pode ser sacrificado
arbitrariamente pelos outros (Enriquez, 2001).

Quando a organizacio fracassa, isto €, quando ndo consegue atingir os
objetivos esperados, é normal que se busquem as causas desse fracasso, que
podem ser identificadas da seguinte forma: os inimigos exteriores, que fecha-
ram as portas para a vitdria, e os inimigos internos, que sabotaram os esfor-
cos comuns (Enriquez, 2001).

A criacdo de inimigos é analisada pelos itens a seguir.
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Inimigos externos. Este item demonstra se existem organizacdes, gru-
pOs ou pessoas que costumam ser considerados como inimigos, no sentido de
serem maus exemplos, constituirem uma ameaca a imagem da organizacao
ou serem prejudiciais a realizacdo dos seus objetivos. Para 49% dos entrevis-
tados, apenas as vezes outras organizacoes sdo usadas como maus ou bons
exemplos. Seguindo uma linha coerente, mais de 95% dos servidores defen-
dem que somente as vezes ou nunca outros 6rgédos da Prefeitura Municipal de
Curitiba ou externos sdo considerados uma ameaca a imagem da Alfa. Ainda
na mesma linha, apenas 4,1% das pessoas observam que outros érgédos da
PMC ou externos prejudicam freqiientemente a realizacdo dos objetivos da
organizacdo. Tais nimeros sugerem que a criacdo de inimigos externos nao
desempenha um papel significativo na Alfa.

Inimigos internos. Este aspecto expressa em que medida se identifica
um bode expiatdrio no interior da organizacao para ser responsabilizado pe-
los fracassos ou erros ocorridos. O bode expiatério pode ser uma pessoa, um
grupo, um setor, um aspecto, um problema etc.

Verifica-se que na Alfa nao é freqiiente que um individuo ou um setor
seja responsabilizado quando ocorrem erros. Por outro lado, os servidores
identificaram, em ordem de importincia, os aspectos mais negativos para a
Alfa e para a realizacdo adequada das atividades. A corrupcéo € considerada
0 aspecto mais negativo, seguido da burocracia, questdes politicas, falta de
qualificacdo dos servidores, falta de controle sobre o trabalho e falta de ver-
bas. Cada um desses elementos atrapalha de alguma forma a realizacéo das
atividades e pode ser visto como inimigo, uma vez que torna mais dificil o
cumprimento dos objetivos. Por outro lado, também podem ser considerados
como elementos que possibilitam uma maior integracdo e cooperacdo entre
as pessoas, além de reforcar os sentimentos de identificacdo e de pertenca,
fortalecendo os vinculos organizacionais.

Idealizacdo da organizacao

A idealizacédo é um fendmeno que possibilita aos individuos considerarem a orga-
nizacgdo e o seu projeto como excepcionais. Objetivamente, idealizar a organiza-
¢do pode significar vé-la como o melhor lugar para trabalhar, que oferece o
melhor ambiente, as melhores oportunidades, que ndo apresenta problemas etc.

Considerando que a organizacdo € constituida por individuos e que es-
tes formam grupos, pode-se dizer que a idealizacdo é um dos aspectos mais
importantes no seu funcionamento, pois da consisténcia, forca e caracteristi-
cas de excepcionalidade aos projetos e aos membros da organizacdo (Enri-
quez, 2001).
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A idealizacdo é um fendmeno que normalmente ocorre quando as
pessoas se reunem em grupo a fim de realizar uma tarefa (Freitas, 2000).
Numa organizacdo, os individuos se reinem a fim de cumprir funcées que
contribuem para um funcionamento adequado, de acordo com um conjun-
to de objetivos. Logo, trata-se de um ambiente propicio ao surgimento de
tal fend6meno. Além disso, o individuo pode fantasiar uma unido com a or-
ganizacdo que lhe proporcione a ilusdo de totalidade ou plenitude, ou seja,
o sentimento de uma relacdo sem falhas, na qual todos os seus desejos sdo
satisfeitos (Freitas, 2000; Pages, 1976).

A idealizacdo geralmente esta acompanhada de outros elementos dos
vinculos organizacionais, como a identificacdo, o sentimento de pertenca, a
criacdo de inimigos e a integracdo entre os membros. Ela pode ser visualiza-
da por meio dos aspectos a seguir.

Imagem da organizagdo. Busca verificar qual a imagem que o individuo
tem da organizacdo, assim como a imagem que ele acredita que as pessoas de
fora tém da mesma. A partir dessas representacdes, é possivel inferir se o in-
dividuo idealiza a organizacdo e o quanto tal processo afeta seu julgamento
das reais condicOes dessa organizacao.

Os servidores, de forma geral, véem a Alfa como eficiente, organizada,
competente e que oferece produtos e/ou servigos de qualidade. Além disso, é
vista pela maioria como pouco burocratica. A maior critica é em relacdo a
transparéncia, com 44,9% dos entrevistados afirmando que a organizacéo é
transparente somente as vezes ou nunca.

Na visdo dos funciondrios da Alfa, as pessoas de fora tém uma percep-
¢do similar do funcionamento da organizacdo quanto aos aspectos citados.
Parece existir entre os servidores uma consciéncia de que a organizacao apre-
senta virtudes e defeitos, ndo sendo tratada como um ente excepcional e ndo
sujeito a falhas.

Conceito da organizac¢do. Demonstra o conceito que o individuo tem da
organizacdo como local de trabalho e os aspectos que ele identifica como ra-
zOes para trabalhar ali. Observa-se que 81,6% dos entrevistados consideram a
Alfa um bom lugar para trabalhar, mas reconhecem que ha alguns aspectos
que precisam ser melhorados.

Respondendo a pergunta “Por que vocé trabalha na Alfa?”, os aspectos
considerados mais importantes pelos servidores sdo: satisfacdo e gratificagio
com o préprio trabalho (38,3%), e bom ambiente de trabalho, boas relacées
interpessoais e realizacio de atividades do préprio interesse (48,9%). E vali-
do notar que apenas 10,6% dos entrevistados apontaram as condi¢des mate-
riais proporcionadas pela organizacéo (saldrio, aposentadoria etc.) como uma
importante razdo para trabalhar no local.

Uma percentagem considerdvel de servidores (23,4%) considera a
Alfa um local de trabalho como qualquer outro, cumprindo suas fung¢des de
acordo com o que lhes é solicitado. Essas pessoas aparentemente demons-
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tram um vinculo ténue com a organizacao, fazendo o seu trabalho da mes-
ma forma que fariam em qualquer outro local e sem se preocupar com os
problemas, politicas ou desempenho da organizacao.

Por outro lado, 19,1% dos individuos responderam que trabalham na
Alfa porque estdo muito ligados a mesma, interessando-se pelas suas politicas,
objetivos, desempenho e problemas. E o outro extremo da situacio anterior, ou
seja, essas pessoas demonstram um vinculo intenso com a organizacgio, basea-
do numa relacéo de responsabilidade e comprometimento.

Ambiente de trabalho. Evidenciar a forma como os individuos percebem o
ambiente onde trabalham € a finalidade deste item. Constata-se que 85,7% dos
servidores consideram o ambiente de trabalho como bom ou 6timo. Isso indica
um alto grau de satisfacdo com o ambiente proporcionado pela Alfa aos seus
funciondrios.

Colegas de trabalho. Neste componente da idealizacdo busca-se verifi-
car o conceito que as pessoas fazem dos seus colegas em relacdo a coopera-
¢do e a solidariedade.

Metade dos entrevistados (50%) considera seus colegas de trabalho
bastante cooperativos e solidarios e 43,8% os avaliam como razoavelmente
cooperativos e solidarios. Sdo nimeros que sugerem um grau relativamente
alto de cooperacio e solidariedade, além de um nivel relevante de integracao
interpessoal.

Relagdo com superiores. O chefe ou superior hierarquico tende a consti-
tuir um modelo de lideranca, servindo como espelho de comportamento para
seus subordinados. Tal modelo pode ser fortemente idealizado, facilitando a
realizacdo das tarefas e fortalecendo os vinculos dos individuos com as che-
fias e com a organizacdo. No entanto, se ndo houver respeito, verdade, coe-
réncia etc., por parte dos superiores, é provavel que os subordinados sigam
esse exemplo, apresentando a mesma conduta (Zimerman, 1997c¢).

Este item busca identificar a qualidade da relacéo entre subordinados e
superiores. Constata-se que 54,2% dos funcionarios da Alfa consideram &tima
sua relacdo com seus superiores. Esse dado parece indicar um grau significati-
vo de idealizagdo nesse aspecto. Por outro lado, 37,5% das pessoas consideram
tal relacdo simplesmente como adequada a realizagéo do trabalho, o que suge-
re uma visdo mais realista da relacdo superior-subordinado.

Reconhecimento e valorizagao dos individuos

Refere-se a necessidade do individuo de ser reconhecido e valorizado pelos
outros. Tal busca por reconhecimento e valorizacéo, por sua vez, demonstra o
quanto as pessoas precisam estabelecer e manter vinculos interpessoais.
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Zimerman (1997b) cita a existéncia do vinculo do reconhecimento, que
denota a necessidade que cada individuo tem de ser reconhecido pelos ou-
tros como pertencente ao mesmo grupo social (pertinéncia).

A maior dificuldade em relacdo a este elemento é que cada pessoa, subje-
tivamente, tem sua no¢do de reconhecimento e valorizacao. Alguns individuos
podem sentir-se valorizados ou reconhecidos por receberem altos saldrios, ou-
tros por ocuparem uma posicio importante e outros se sentem satisfeitos ao se-
rem homenageados, receberem agradecimentos ou serem tratados com
respeito. Portanto, a nocdo de reconhecimento e valorizacio é influenciada pe-
los valores e pela percepcdo individual desses elementos. Uma empresa pode
estabelecer uma série de politicas de reconhecimento e valorizagéo e, no entan-
to, seus funciondrios podem estar insatisfeitos, pois ndo as percebem da mes-
ma forma que a organizacao.

Este item pode ser compreendido por meio dos aspectos a seguir.

Reconhecimento e valorizacdo do préprio trabalho. Tem como objetivo
identificar com que freqiiéncia o individuo percebe que o seu trabalho é reco-
nhecido e/ou valorizado pela organizacdo. Verifica-se que a maioria dos en-
trevistados (59,2%) acredita que a organizacao reconhece e/ou valoriza o seu
trabalho sempre ou freqiientemente.

Politicas de reconhecimento e valorizagdo. Demonstra se a organizagéo
adota politicas de reconhecimento e valorizacdo dos funcionarios e se elas be-
neficiam a todos. Além disso, busca-se levantar exemplos dessas politicas.

Um ntmero relevante de servidores (30,6%) acredita que a Alfa nédo
tem politicas de reconhecimento e valorizacdo. Apenas 10,2% dos individuos
responderam que a Alfa adota essas politicas e que atingem todos os servido-
res. Com base nesses dados, pode-se inferir que ou tais politicas ndo existem
ou sdo formuladas para beneficiar apenas alguns funcionarios.

Os individuos identificam que agradecimentos, elogios publicos e cele-
bracdo se traduzem como as formas de reconhecimento e valorizacdo mais
praticadas pela Alfa.

Quanto ao reconhecimento pela realizacdo de atividades importantes,
observa-se que 65,3% dos servidores recebem algum tipo de agradecimento
por parte da Alfa quando da consecucao de certas tarefas, e apenas 8,2% afir-
mam que nunca recebem tal agradecimento. De forma diferente, 56,3% das
pessoas referem que nunca recebem prémio ou incentivo pela realizacdo de
certas atividades, e 25% o recebem apenas as vezes. Portanto, a Alfa presta
algum tipo de agradecimento pela realizacdo de algumas atividades, mas ndo
oferece prémios ou incentivos por isso.

Respeito pelo individuo. Expressa com que assiduidade os individuos se sen-
tem respeitados pessoal e profissionalmente pela organizacdo. Observa-se que
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83,7% dos servidores se sentem respeitados como pessoas sempre ou freqiiente-
mente. Similarmente, 73,5% das pessoas responderam que se sentem respei-
tados como profissionais sempre ou freqiientemente. Esses nimeros parecem
demonstrar satisfacdo dos servidores em relacio ao quesito respeito, o que pode
contribuir para uma atitude positiva em relacdo a organizacio, favorecendo a
formacdo de vinculos organizacionais ou fortalecendo os ja existentes.

Remuneragdo. Embora a remuneracdo possa ser rechacada como forma
de reconhecimento e/ou valorizacdo, entende-se que o elemento dinheiro, pela
importédncia que tem na sociedade capitalista, deve ser considerado como um
meio, entre outros, de reconhecer e valorizar as pessoas no local de trabalho.

A Alfa, assim como a maioria das organizacOes publicas, parece pagar
salarios defasados, principalmente se comparados com a remuneracio ofere-
cida nas organizacgdes privadas. Observa-se que a maioria das pessoas ou
acredita que o seu saldrio poderia ser melhor (37%) ou que é menor do que
deveria ser (34,8%). Essas informacdes indicam que a remuneracdo € consi-
derada baixa.

Por outro lado, quando perguntados se deixariam a Alfa por um saldrio
melhor, apenas 10,2% responderam que o fariam sem hesitar; outros 12,2%
referiram que a deixariam se o saldrio fosse muito compensador; e a grande
maioria (69,4%) afirmou que sé mudariam de emprego caso houvesse outras
vantagens além do saldrio, como, por exemplo, melhores condicoes de traba-
lho, ocupacdo de um cargo superior, maiores oportunidades de crescimento e
desenvolvimento profissional etc.

Solidariedade

A solidariedade se caracteriza como elemento dos vinculos organizacionais,
pois fortalece os lacos de reciprocidade entre as pessoas, tornando-as mais
unidas e dependentes umas das outras. Rela¢des de solidariedade estimulam
os sentimentos de identificacdo e de pertenga, incentivam a cooperacdo para
a consecucdo das atividades e aumentam a integracdo entre os membros.

Conforme Pages (1976), a formagdo de vinculos entre os membros de
toda organizacao social esta assentada em sentimentos de uma solidariedade
que respeita a autonomia individual, aliados a temores que ameacam a proé-
pria possibilidade da solidariedade, como o medo de que o outro seja um trai-
dor ou um grande inimigo.

A solidariedade pode ser identificada por meio dos seguintes aspectos:
disposicdo para dividir problemas com os colegas, iniciativa para ajudar o co-
lega e consideracéo pelos problemas alheios.
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Disposi¢do para dividir problemas com os colegas. Busca revelar o quan-
to as pessoas se sentem a vontade com seus colegas de trabalho, a ponto de
dividir com eles seus problemas. Refere-se, portanto, a receptividade percebi-
da pelo individuo para se expor no ambiente de trabalho.

Verifica-se que 42,9% das pessoas sentem que podem dividir seus pro-
blemas com seus colegas apenas as vezes, enquanto 36,7% sentem que po-
dem fazer isso freqiientemente.

Iniciativa para ajudar o colega. Indica em que grau as pessoas se dispoem
a ajudar umas as outras em caso de dificuldades, originadas no trabalho ou em
casa. Observa-se que um indice significativo de servidores (95,9%) encontra co-
legas dispostos a prestar algum tipo de ajuda pelo menos as vezes, o que consti-
tui um forte indicativo de solidariedade entre os membros da Alfa.

Consideragdo pelos problemas alheios. Demonstra o quanto as pessoas esti-
mam os problemas alheios e o quanto se preocupam com 0s outros. A maioria
dos servidores (93,8%) afirma que seus colegas tém consideracdo pelos seus
problemas pelo menos as vezes. Tal consideracdo se dd independentemente da
situagdo, dos interesses e das diferencas pessoais. Similarmente, 95,9% das pes-
soas percebem que os outros se preocupam com elas pelo menos as vezes. Esses
numeros sugerem que hd, de maneira geral, um sentimento de solidariedade en-
tre os membros da Alfa.

Integracéo entre os membros

A integracdo entre os membros da organizacio favorece a formacio de rela-
¢Oes interpessoais, facilita a realizacdo das tarefas, contribui para a identifica-
¢do, o sentimento de pertenca, a cooperacao e a solidariedade, e tende a tornar
o ambiente de trabalho um lugar agradavel para o exercicio de atividades pro-
fissionais. Ela se caracteriza por meio dos aspectos a seguir.

Integragdo e dificuldades. Tem como objetivo demonstrar relacoes entre
o grau de integracio existente entre as pessoas e as dificuldades rotineiras do
trabalho.

O volume de trabalho ndo é interpretado pela maioria dos individuos
como prejudicial a realizacdo adequada das tarefas. De acordo com 79,5%
dos servidores, o volume de trabalho prejudica a consecucgéo das atividades
somente as vezes ou nunca. Isso permite inferir que existe algum grau de in-
tegracdo entre os membros da organizacéo, possibilitando que o trabalho seja
feito de forma adequada, mesmo quando ha excesso de tarefas.

Por outro lado, 53,1% dos servidores acreditam que somente as vezes
as dificuldades enfrentadas pela Alfa servem como estimulo para que as pes-
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soas trabalhem mais unidas. Ou seja, parece que os empecilhos inerentes a
rotina da organizacdo ndo constituem incentivo a unido entre as pessoas.

Planejamento das atividades. O ato de planejar, no contexto de uma or-
ganizacdo, pressupde um trabalho coletivo — seja na elaboracéo, na aceita-
¢do ou na execucdo do plano — que, por sua vez, pode ser relacionado com o
grau de integracdo entre os membros.

As atividades da Alfa sdo planejadas constantemente, sendo que 77,1%
dos servidores reconhecem que ha planejamento sempre ou freqiientemente.
Além disso, o ato de planejar tarefas antes de executa-las é realizado pela
maioria, sendo que 29,2% das pessoas planejam todas as tarefas e 60,4% o
fazem para algumas.

Trabalho em equipe. Demonstra se os individuos que trabalham na or-
ganizacdo atuam como uma equipe. Verifica-se que é comum os servidores da
Alfa trabalharem dessa forma, pois 49% afirmam que isso freqlientemente
ocorre. Por outro lado, 34,7% referem que um trabalho € feito em equipe
quando a tarefa demanda esse tipo de atuacéo, e outros 14,3% asseveram
que atuar como uma equipe ocorre sempre e espontaneamente.

Esses numeros parecem corroborar as informacoes anteriores, de que
os funcionarios da Alfa sdo integrados tanto em relacdo as tarefas quanto em
relacdo ao contato interpessoal.

Integracdo em momentos de confraternizacdo. Busca revelar se as pes-
soas sdo integradas também nos momentos de confraternizacdo. A maioria
dos servidores da Alfa (64,6%) normalmente comparece a festas ou reunides
de confraternizacdo, o que denota integracido também fora do trabalho.

Conhecimento da organiza¢do. Demonstra se as pessoas tém conheci-
mento da organizacdo como um todo ou se estdo familiarizadas apenas com o
setor no qual trabalham.

Os servidores (59,2%) sabem o que se passa, em termos de problemas,
dificuldades e realizagbes, apenas em alguns setores da Alfa, e um indice signi-
ficativo de pessoas (24,5%) afirma ndo saber o que ocorre nas outras unidades.

De maneira semelhante, 56,3% dos individuos afirmam conhecer parci-
almente o trabalho, as obrigacoes e responsabilidades dos outros setores da
Alfa. Por outro lado, 27,1% das pessoas referem que conhecem totalmente es-
ses aspectos.

A questdo presente no primeiro aspecto considerado esta relacionada
com a pratica, com o dia-a-dia da organizacdo, enquanto a abordada no se-
gundo se refere ao que é formal. De acordo com os dados, os servidores da
Alfa estdo mais familiarizados com os elementos formais dos outros setores,
do que com os acontecimentos didrios que neles se verificam.
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Crescimento e desenvolvimento profissional/pessoal

Uma organizacdo que oferece oportunidades para qualificar e aperfeicoar seu
quadro de pessoal, que valoriza o conhecimento e que incentiva as pessoas a par-
ticiparem de atividades que lhes propiciem crescimento e desenvolvimento, esta
oferecendo condi¢bes para que seus funciondrios criem vinculos organizacionais.
Além disso, tais condi¢cdes podem reforcar ou favorecer a formacdo da identifica-
¢do, da idealizagdo, e dos sentimentos de pertenca e de reconhecimento e valori-
zacdo. Isso pode ser compreendido por meio dos aspectos a seguir.

Incentivo a qualificagdo. Busca-se saber em que medida a organizacao
incentiva que seus funciondrios se qualifiquem e se aperfeicoem. Sdo conside-
radas atividades elaboradas e realizadas pela propria organizacédo e ativida-
des externas que contam com algum incentivo concreto.

A participacdo em cursos de qualificacdo oferecidos pela prépria Alfa
ocorre dependendo do evento para 49% dos servidores, o que poderia refletir
um certo descaso com esse tipo de atividade. Por outro lado, 40,8% das pes-
soas participam desses cursos espontaneamente, sempre ou freqiilentemente.
Dessa forma, pode-se dizer que alguns individuos valorizam mais essas ativi-
dades do que outros, tomando parte delas por interesse prdéprio e indepen-
dente do evento.

Verifica-se que 42,9% dos servidores acreditam que somente as vezes a
Alfa incentiva a participacdo dos funciondrios em cursos de graduagéo e pos-
graduacao, oferecendo auxilio financeiro, facilitando a liberacdo e tornando
os horarios mais flexiveis. Outros 32,7% defendem que a organizacéo faz isso
sempre ou freqiientemente. Pode-se constatar que € oferecido algum incenti-
vo aos servidores, embora nao seja percebido por todos.

Plano de carreira. Este item tem como objetivo verificar se a organiza-
¢do oferece as condicOes necessarias para que os individuos possam seguir
um plano de carreira, proporcionando crescimento e desenvolvimento profis-
sional. Observa-se que 68,8% das pessoas consideram que a Alfa ndo possui
um plano de carreira. Por outro lado, 18,8% afirmam que a organizacdo tem
plano de carreira, mas que beneficia apenas alguns servidores.

Portanto, pode-se considerar que a Alfa ndo possui um plano de carrei-
ra formalmente estabelecido, amplo e irrestrito.

Preparagdo para o trabalho. Visa revelar até que ponto a organizagdo
prepara adequadamente seus funciondrios para o desempenho das fungdes
que lhes cabem. A preparacdo para o trabalho, no momento em que propor-
ciona aprendizagem aos individuos, funciona como um incentivo ao cresci-
mento e ao desenvolvimento do profissional, e consegiientemente, a formacao
ou fortalecimento dos vinculos organizacionais.
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Verifica-se que 59,2% dos servidores acreditam que a Alfa realiza essa tare-
fa sempre ou freqlientemente e 34,7% referem que isso ocorre somente as vezes.

Autonomia

Com esse elemento, busca-se saber o grau de autonomia que os individuos pos-
suem para realizar o seu trabalho e para definir seus préoprios prazos. A autono-
mia, a medida que proporciona condi¢des para que as pessoas se organizem
para o trabalho da forma definida por elas, cria um campo propicio para que o
empregado possa estabelecer vinculos com a organizacdo, preocupando-se com
o seu desempenho, suas politicas, seus resultados e seus problemas.

A autonomia contribui para a identificacdo e o sentimento de pertenca,
assim como para o crescimento e o desenvolvimento profissional e pessoal.
Ela pode ser entendida por meio dos aspectos a seguir.

Autonomia para definir como trabalhar. Demonstra com que assiduida-
de as pessoas tém autonomia para definir a forma de realizar o seu trabalho.
A maior parte dos servidores da Alfa (77,1%) afirma ter essa autonomia sem-
pre ou freqiientemente. Tais numeros indicam que a organizagdo propicia
condicOes para que os préprios funciondrios possam determinar como vao
realizar as tarefas que lhes cabem.

Autonomia para definir prazos. Busca identificar em que medida as pes-
soas tém autonomia para estabelecer seus proprios prazos. Observa-se que 44,9%
dos servidores da Alfa afirmam ter tal autonomia freqiientemente e 34,7% refe-
rem té-la somente as vezes. De forma geral, pode-se dizer que os individuos tém
liberdade para fixar prazos, dependendo do trabalho que realizam.

Essa autonomia favorece a formacdo ou o reforco dos vinculos organi-
zacionais, pois transfere para o individuo a responsabilidade pelo cumpri-
mento dos prazos, a partir do momento em que € ele que os define.

Controle sobre o trabalho. Saber se a organizacéo possui formas de con-
trole sobre todos os trabalhos ou apenas sobre alguns permite inferir se ela
tem um funcionamento rigido, controlado ou desordenado. Pode-se verificar
que a Alfa apresenta um funcionamento controlado ou organizado, visto que
36,7% dos servidores referem que a organizacdo possui mecanismos de con-
trole para a maioria dos trabalhos, e 42,9% afirmam que tais mecanismos tém
efeito apenas sobre alguns trabalhos.

4. Consideracoes finais

O vinculo é uma estrutura na qual estdo incluidos um individuo, um objeto (a
organizagdo) e uma relacdo particular entre eles, que pode ser entendida a par-
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tir dos elementos constitutivos dos vinculos. Assim sendo, o objetivo principal
desta pesquisa foi investigar as caracteristicas dos vinculos organizacionais por
meio dos elementos que os constituem, que exercem importante papel na sua
formacdo e manutengéo.

Neste estudo de caso da organizacdo Alfa, foram analisados os 11 ele-
mentos dos vinculos, podendo-se destacar os seguintes aspectos: verificam-se
sentimentos intensos de identificacdo e de pertenca na organizacdo e um alto
grau de cooperacdo entre as pessoas. A Alfa possibilita uma participacio aber-
ta das pessoas nas decisdes relativas ao préprio trabalho e uma participacédo
limitada nas questoes relativas aos objetivos, desempenho, politicas e proble-
mas da organizacdo. O elemento criacdo de inimigos, por sua vez, ndo desem-
penha um papel significativo, embora sejam apontados aspectos que sdo
prejudiciais ao trabalho, que podem ser designados como “inimigos”. A ideali-
zacdo ndo se apresenta de forma intensa, sendo que os individuos ressaltam
0s aspectos positivos, mas ndo omitem os problemas apresentados pela orga-
nizacdo. A maioria dos servidores demonstra sentir-se reconhecida e valoriza-
da; além disso, a organizacdo oferece algumas condicbes para o crescimento
e desenvolvimento pessoal e profissional dos seus funcionarios. Quanto a soli-
dariedade e a integracdo, verifica-se que estio intensamente presentes entre
os membros da Alfa. Por fim, verifica-se que a organizacdo proporciona auto-
nomia para os individuos definirem a melhor maneira de realizar suas ativi-
dades, assim como para estabelecerem os prazos mais adequados.

A investigacdo das relacoes do individuo com os objetivos organizacio-
nais, visualizadas sob a dtica dos vinculos, propicia um entendimento sobre
as razdes que levam as pessoas a contribuirem para a realizacido dos projetos
da organizacdo. Corroborando tal afirmativa, observou-se que a maioria dos
servidores tem vinculos estabelecidos com a Alfa, como pdde ser visualizado
ao longo da analise dos seus elementos constitutivos. Por isso, os individuos
demonstraram interesse em participar da elaboracdo dos objetivos da Alfa, in-
dicando preocupacéo com os seus rumos e um sentimento de responsabilida-
de quanto ao seu desempenho, politicas, problemas e resultados.

Pode-se argliir que os individuos ndo se vinculam a organizacdo, eles
obedecem, seguem regras e um comando, enfim, se inserem na estrutura e exe-
cutam um trabalho, mas, sem assumir um compromisso. No entanto, ha algo,
além da obediéncia, que move, motiva e influencia a conduta das pessoas na
organizacao. Os vinculos organizacionais denotam a ligacdo do individuo com
a organizacdo e o envolvimento com 0s seus projetos e objetivos, assim como o
comprometimento com os seus problemas, politicas, desempenho e resultados.
Logo, os vinculos possibilitam que os individuos estabelecam e mantenham re-
lacoes mais solidas e mais significativas com as organizacoes, baseadas no com-
prometimento e respeito mutuos.
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