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RESUMO

Ha uma extensa agenda de pesquisa a cumprir para gorofundar a compreens2o dos

processos que geram comprometimento do trabahador. O presente estudo teve
como objetivo  descrever as cognigdes que estruturam 0 schema  de  trabahedor
comprometido, para um grupo de gestores de uma empresa petroquimica, associando-0 as
praicas de get@ que, segundo as Suas percepgles,  propician O comprometimento no
trabaho. Afasandose da tradicdo de pesquisa na &ea utilizoamse procedimentos
quditativos de coleta e andlise de dados Paticiparam da pesquisa 17 sujetos, sendo 15
coordenadores executivos e dois diretores. Foram redizadas entrevistas semi-estruturadas,
tendo como base um rotero para cada grupo ocupaciond. Organizou-se 0 conteldo dos
rdatos em mapas cognitivos que representam 0 schema de trabdhador comprometido,
aticulando os focos e as bases de compromeimento mas dgnificaives para cada
paticipante. Entre outras idéas importantes, esse schema engloba as nogbes de
envolvimento com a organizacdo, seus objetivos e resultados esperados, de redizacéo do
trabdho aravés da dedicacdo, raciondizacd dos recursos e godo pea aividade
Edratégias paticipativas predominaran no discurso dos coordenadores, como  condigdes
paa o comprometimento das equipes, a exemplo de compatilhar as decisdes, owir as
pessoas, manter contato pessod e freglente, reunir-se diaiamente e edabeecer um
planganento de metas e objetivos, procurando cumpri-lo. A abordagem cognitiviga
empregada pode sgnificar novas posshilidades de investigacdo deste importante fendmeno
organizaciond.

ABSTRACT

There is an extendve research cdendar to accomplish to deepen the underganding of the
processes that youthey generate the worker's compromisng. The present sudy had as
objective describes the cognitions thet dructure commit
nd group. Helshe was organized the content of the reports in cognitive maps that they
represent committed worker's schema, aticulating the focuses and the more sSgnificant
compromisng bases for each paticipant. Among other important idess, that schema
incudes the involvement notions with the organization, your objectives and expected
results, of accomplishment of the work through the dedicaion, rationdization of the
reources and taste for the activity. Strategies participative prevaled in the coordinators
speech, as conditions for the compromiang of the teams, to example of: to share the
decisons, to hear the people, to mantan persond and frequent contact, to meet daly and

1 O trabalho apdia-se na dissertacdo de mestrado apresentada pela primeira autora a0 NPGA/UFBa. sob a
orientacdo do segundo autor.



to edablish a planing of gods and objectives trying to accomplish hinvit. The gpproach
used cognitivig can mean new posshilities of invedigation of this important organizationd
phenomenon.

Introducéo

Dois agumentos procuram  dirmar a importdhcia da pesquisa Sobre
comprometimento no trabdho, face as trandgbes que marcan 0 mundo do trabadho e
especidmente, 0S Processos organizacionals.

O primeiro dedaca o fao de quaquer processo organizativo implicar relagbes de
COMPromisso  entre os aores envolvidos em torno de metas, missfo e os vaores que oS
fundamentam. Comprometimento € vido, asim, como o fendbmeno que permite unir
pessoas em torno de quaquer empreendimento coletivo. O segundo ressdta s o
comprometimento um fator que potencidiza as chances de as organizaghes enfrentarem,
com éxito, as trandgdes e turbuléncias auas. Esses dois argumentos nos levam a apontar o
comprometimento do trabadhador como dgo edraégico paa as organizagbes e a
centrdidade deste fendmeno para as agbes dos gestores e, partticularmente, da &ea de
gestéo de pessoas.

H4 gpoesx do crestimento da pesquisa sobre comprometimento a partir dos anos
oitenta, uma extensa agenda de questbes que edtdo a desdfiar edtudiosos e gestores. A
complexidade de um fendbmeno que aticula mditiplas interagfes entre fatores individuais,
grupas e organizacionas dire inUmeas pergectivas de andise na tentaiva de uma
compreensito mais gprofundada da forma dindmica com que de s goresenta em diferentes
contextosinditucionals.

O presente estudo da continuidade a uma linha de pesquisa sobre comprometimento
do trabahador, procurando contribuir em duas diregbes anda pouco exploradas deste
campo de investigacéo.

Primeiro, etudar o compromelimento na perspectiva dos gestores, buscando-se
vincular as suas concepeles a suas agbes ou edilo de gestén. Neste sentido, o estudo
explora cognighes gerenciais e seus possivels impactos nas decisdes e agbes a0 lidar com
Suas equipes de traba ho.

Esse objetivo nos paece paticulamente importante, consderando-se as hovas
formas de organizagdo do trabaho e os desafios podos a auagdo gerencid. Como bem



dfirma Kanaane (1994), o trabdho em equipe, 0 etimulo a paticipacdo, a descentrdizacdo
de decisdes e rdaghes interpessoals favorecem o dinamismo dos processos organizecionas
internos e posshilitam o andamento de agbes edtraiégicas com relacdo a0 ambiente externo.
Assm, o0 antigo gerente tem Sdo levado a atuar como um gestor de pessoas, que faz parte
da equipe de trabdho e que age em prol da coldboracdo dos membros da equipe no
processo de trabaho. Pressdes externas diadas a processos de trabalhos que combinam
exigéncia de qudidade, crescente produtividade e interacéo efetivas entre pessoas tornam
mais visivel a necessdade de que 0 gedtor possua uma adequada compreensio dos fatores
gue geram ou Nd comprometimento das pessoas.

Em uma segunda direcdo, a presnte investigacdo procurou utilizar edtratégia
metodoldgica que, fugindo do padrdo dominante de estudos extensvos e quatitativos,
pudese = revdar adequada a exploracdo do comprometimento como um fendmeno
cognitivo, com cdaras conseqliéncias para a forma como 0s gestores congroem  contextos
propicios ao desenvolvimento desse vinculo entre os traba hadores.

A necessdade de £ andisr o fendmeno através de novas edtraiégias metodol dgicas
deve-se a0 crescente impacto de uma perspectiva cognitivita no campo dos estudos micro-
organizecionals, que tem levado a s dedacar a reevancia de uma compreensio da
natureza, complexidade e riqueza das edruturas conceituas que guiam as agbes dos atores
organizacionas.

Rdaase, agui, um esudo de cas0 qQue Se concentrou em uma organizecdo
petrogquimica e, de forma intendva, explorou entre 0s seus dirigentes e gestores, as Suas
concepgdes sobre 0 comprometimento do trabahador e as edratégias que utilizan para
potencidizar esse vinculo nas suas equipes de traba ho.

Comprometimento: natureza do fendbmeno

H& uma extensa literatura que revisa 0s edudos sobre comprometimento no
trabdho, especidmente, o comprometimento organizaciond. V&ios textos ja produzidos
fornecem uma visio badante abrangente dos interesses de pesquisa, dos resultados obtidos
dentro e fora do Brasl, dos desxdfios e novos rumos paa a invesigagdo do
comprometimento.



Predomina na literatura cientifica a visfo de comprometimento como um fendmeno
multidimensond. A literatura didingue diferentes focos, que funcionam como avo do
vinculo do trabdhador, a exemplo da organzacfo, dgndicato, vdores, profisso,
trabadho,carreira, etc. Rdacionado aos focos ou dvos do comprometimento, ha abordagens
diferenciadas quanto a natureza ou 0s motivos que levam o individuo a se comprometer.
Tas abordagens sfo denominadas de bases do comprometimento, que SGo gpontadas na
literatura aravés de formulagbes tedricas didtintas — detiva / aitudind, ingrumenta
normetiva e comportamentd.

A naureza detiva do processo de identificacdo do individuo com os objetivos e
vaores da organizacdo foi consolideda por Mowday, Porter e Steers (1982), tornando a
perspectiva dominante nos esudos da &ea Para os autores, quando o comprometimento é
assim definido, de representa dgo dém da smples leddade passva a uma organizacéo.
Ele envdve uma rdacdo aiva na quad o individuo desga dar dgo de § proprio paa
contribuir com o bemestar da organizacéo.

A vetente indrumenta se bassia na teoria dos Sde-bets de Becker (1960) que se
rdaciona a troca e aos mulltiplos investimentos feitos pdos individuos tormando custoso o
ao de aandonar a organizagdo. A natureza normativa do comprometimento surge da
relacéo entre a teoria organizaciond de A. Etzioni e os trabadhos de Ajzen e Fishbein acerca
da edrutura das aitudes, da aea da Pscdogia Socid. Nesta abordegem, o
comprometimento é vido dravés da interndizacd ou identificacd com os objetivos e
vaores da organizacéo.

A abordagem comportamentad , também influenciada pda Pdcologia Socid, tem
bases na teoria da dissonancia cognitiva gpresentada por Festinger e da auto-percepcéo de
Bem. Ede enfoque propde que a avdiacdo do individuo pelos trabdhedores sga fata
paramanter aconssténcia entre 0s seus comportamentos e as Suas ditudes.

Ha congruente com as transformagbes em curso na andise dos processos micro-
organizacionas, uma crescente busca em entender o impacto das cognicbes dos aores
sobre 0s procesos organizativos. A teoria dos schemas cognitives, tendo como base a
tradicdo dos edtudos sobre cognicdo socid e a teoria das representacOes socials ou teoria do
nicleo centrd das representacOes, podem fornecer referenciais importantes para a andise
do comprometimento no traba ho, entre tantos outros construtos da &rea.



Segundo Bastos (2000), o conceito de schema tem Sdo extremamente (til por
gudar a compreender os filtros que a@uam nos ed&gios de aencdo e organizecdo das
informagbes captadas pelos individuos. A literatura gponta que 0s esquemas tém Sdo
definidos como edruturas cognitives internas a0 cé&rebro que representam o conhecimento
sobreum dado aspecto daredidade.  Como mgpas mentals, 0s schemas  auxiliam  os
individuos, guiando as interpretagBes do passado e presente, orientando-os para o futuro.

Augoudtines e Waker (1995) afirmam que a teoria de esquemas guda a entender o
comportamento  humano nas organizagdes de trabdho e na formacdo de identidades
individuas e grupais Ajuda, anda, no processamento e sdecdo de informeches recebidas
do contexto socid.

O campo de estudos das representagbes sociais tem fornecido suporte tedrico  para
as decisdes metodolOgicas que permitem cgptar 0 comprometimento como um sthema ndo
apenas de cadaindividuo, mas com um possivel ntideo gque é compartilhado pelo grupo.

Augoudines e Waker (1995) definem representagbes socias como estoques de
conhecimentos e informagéo comuns que as pessoas patilham na forma de teorias do senso
comum sobre o mundo socid. Para Moscovic (1985), as representacfes S0 como um
conjunto de conceitos, proposgdes e explicagbes originado na vida cotidiana a partir das
comunicagdes interpessoas.

O campo de estudo da representacdo socid tem como caracterigtica singular o fao
de ndo privilegiar nenhum méodo especifico de pesquisa Ao contr&io, procura s
goropriar de  diferentes edtratégias metodologicas para gpreender seu objeto de estudo. A
orientacdo bésica é a busca de edratégias que ndo imponham aos jeitos, a representacdo
socid dos pesquisadores, sendo priorizado 0 usD de técnicas semi-estruturadas e projetivas,
gue permitamo a contetidos cognitivos dos sujeitos de maneira espontanea.

As idéias da representacdp socid e sues edratégias de estudo tém se modrado de
mandra muito Ul & invedigagbes de comprometimento no trabdho, por s o
comprometimento um ssema que aticula mditiplos vinculos e que s insere em uma rede
de sgnificados socid mente partilhados.

Uma faramenta utilizada por pesquisadores para explorar processos coghitivos e
explicitar estruturas conceituais partilhadas entre individuos sS0 0s magpas cognitivos. Swan

(1997) assinda que 0s mgpas cognitivos SB0 representagdes, schemas ou moddlos mentais



condruidos peos individuos a patir das sues interagfes e gorendizagens em um dominio
especifico do seu ambiente e tem a fungZo de dar sentido aredidade.

Os mapas surgem de relaos verbas dos participantes e buscam expor os conceitos e
iddas muites vezes ndo constientes para O proprio sujeito. A importdncia dos mapas
cognitives € resdtada a0 e condderar a especificidade da acdo gerencid e dos processos
organizacionas, pois a vida gerencid € socadmente condruida e envolve aspectos como a
fda, simbolos, promessas, expectativas, memdrias etc (Weick, 1990).

Asim, 0s mapas cognitivos tém se tornado avo de interesse nos estudos voltados
para a compreensdo dos os cognitivos envolvidos nas decisbes e agbes organizacionas.
Cresce, também, 0 seu uso como ferramenta para diagnosticar e aprimorar oS processos de
gedtéo organizacionals, tendo em vida que as cognigdes dos dores organizecionas S0

aspectos fundamentais para se compreender adindmica dos processos coletivas,

Comprometimento e Gestdo

A gestdo de pesoas tem e tornado uma &ea  vitd no contexto das organizagOes.
Para mohilizar e utilizar plenamente as pessoas em Suas dividades, as organizagdes estéo
revendo 0s seus concetos e dterando as suas préticas gerencias, visudizando as pessoas
como eemento bdsico do sucesso empresarid. Os conhecimentos pessoais e habilidades
mentals passaram a s um fator importante no cortexto de mudangas, revelando que as
pessoas deixaram de ser dmples  recursos organizecionals e passyam a s um faor de
competitividede.

Gongalves (1997) enfdiza que as mudangas que e@ acontecendo nas organizagdes
exigem da &ea de recursos humanos uma redefinicBo de sua missio e o repensy  de todos
os sdemas da &ea, devendo haver o incentivo para 0 gorendizado e a inicidiva levando |,
assim, ao crescimento pessod e motivando a centraizagdo dos esforgos no dliente.

Ulrich (1998) dedtaca quatro papéis a serem desempenhados pela &ea de RH:
adminigrar edratégias de RH que precisam edar gudadas a edratégia empresarid;
raciondizar os diversos processos de RH ;  gudar os funcion&rios na resolucdo dos seus
problemas e necessdades, e adminidrar a transformacdo da mudanca, onde neste caso o
profissond de RH deve ser um agente de mudanca cgpaz de tracar planos de acéo a fim

de proporcionar a mudanca



Cavadho (1995) afirma que os gerentes s, em essencia, os verdadeiros gestores de
recursos humanos e, neste sentido, sua visso acerca do individuo, saus moddos de homem
condicionam suas agbes Mudangas dgnificativas no comportamento gerencid,  portanto,
implicam em modificagdes de concepgdes.

Para Lawler (1998) um gerente de recursos lumanos deve entender de edtratégia e
conhecer profundamente a empresa em que trabdha e paticipar da daboracdo de sua
edfraégia Outres habilidades S50 destecadas por Mintzberg (1998), onde o autor &firma
que o trabdho do dirigente se rediza em trés rivels : o da informagdo, o do contato com as
pesoas e 0 da acdo propriamente dita Além disso, 0 que redmente conta € a intuicdo e a
comunicacéo verbd.

No Brasl, & possive verificar poucos gperfeicoamentos da &ea de RH. Segundo
Resende (1994) , ha necessdade de introducdo de novos paradigmas para a sobrevivéncia
das empresas bradleras. O autor acrescenta que os dirigentes necesstam ampliar suas
visies no sentido de entender aimportancia da &ea e buscar 0 seu desenvolvimento.

Medo (1999) dirma que no inicio da década de 90, gpesr das mudancas e etgpas
vencidas pela &ea de recursos humanos, predominava na maioria das empresas brasleiras
um processo de adminisracdo cartorid, burocraico e reprodutor de préticas desenvolvidas
emn outros contextos econdmicos, politicos socias e culturas, tendo dgumes vezes o
discurso inovador e com énfase na insarcédo do empregado nas rdaches entre capitd e
trabaho.

Goncalves (1997) dirma que, nas empresas brasleras modernas, a execucdo da
maioria das tarefas que eram desempenhadas pela &ea de recursos humanos passou para as
demais &ess da empresa, tendo o0 suporte , treinamento e a orientagdo da equipe de RH.
Iso indica a necessdade de  profissonas de recursos humanos com novos pefis, e

qudificagdo, sendo capazes de agir proativamente, anteci pando-se & mudangas.

Desenvolvimento do Estudo
A presente invedigacdo voltourse paa explorar 0 concelto de comprometimento
organizeciond para gedores, caracterizando seus focos e bases e andisr como td

concepcao aticula-se com a prética da gestéo.



Assm, foi fato um estudo de caso, onde os sUjeitos da pesquisa B0 0S gestores ou
agueles gque coordenam a equipe de trabaho do sator. Para tanto, foi utilizado como méodo
de invedigacdo a entrevista sami-edtruturada marcada previamente e redizada no proprio
locd de trabdho, durante a jornada de trabadho de cada gestor. O roteiro de entrevisa
contemplava questGes referentes aos dados pessoas e funcionas, a trgetdria profissond, a
avdiacdo das mudangas ocorridas na organizacdo, as nogdes de trabahador comprometido
ede coordenador executivo comprometido e as agies pertinentes ao estilo de gestéo

Contréria a tradicdo quantitativa de andise dos dados, que marca os estudos sobre
comprometimento, este trabaho caracterizourse pda andise quditdiva dos dados Assm,
as entrevidas foram transcritas na integra e em seguida foi feita a andise de contelido dos
rel atos dos sujetos participantes.

Caracterizacdo da Organizacéo

As informaghes a respeito da organizacéo, que seréo gpresentadas aqui, foram colhidas
a partir de documentos cedidos pda mesma e aravés dos dados levantados das entrevistas
com os gestores e diretores.

A APP CHEMICAL é Unica produtora de LAB-Linear Alquilbenzeno, matéria bésica
para a fabricacdo do tensoativo biodegradavel das formulagBes detergentes usadas no pais.
Foi ciada em 1977 e dexde junho de 1981, eta fundonando no PAlo Petroquimico de
Camacari. A organizacdo tem hoje 238 empregados mais 37 tercairizados ( digtribuidos nes
aeas de limpeza, gadinamento, seguranca parimonid e cozinha ) totdizando 275
trabahadores. A edrutura hierarquica encontrase organizada da seguinte forma: diretores
(3), coordenadores executivos (15) e executantes (260).

A &ea de RH da organizacdo também foi reestruturada em fungdo das mudancas que
ocorreram na empresa. E composta hoje por trés profissonals. uma assistente socid , um
engenheiro e um contador. Além disso, ha um assgente adminigraivo e dois trabahadores
como gudantes adminidrativos. O setor de recursos humanos deixou de ser um
departamento para funcionar como uma &ea de suporte a0 corpo gerencid, contribuindo
dravés de projetos inovadores, treinamentos, reunifes, orientagbes e de normas internas.
Os objetivos dmegjados pea &ea de RH sfo: fazer com que as equipes trabahem de forma



snérgica e auxilir 0s coordenadores executivos para que estes possam  extrar maior
produtividade possivel do seu grupo de trabaho.

Resultados e Discussao

Os reaultados do presente estudo encontramse edtruturados em sais segmentos. No
primeiro, B0 goresentados os dados dos sujeitos, contendo sues caracteridticas pessoais e
funcionais As informagbes obtidas sobre 0 processo de mudanga organizeciond compdem
0 sgundo ssgmento. Em seguida, sy andisado o conceito de trabdhador comprometido
expresso pelos gestores. O quarto segmento explora os fatores organizacionals citados pelos
gedores como sendo agbes que favorecem ao comprometimento. No quinto segmento seréo
ilustrados dguns casos a fim de demondraa a complexidade do conceto de
comprometimento. A descricdo sobre a gest@® do comprometimento na  organizagéo

estudada caracterizard 0 sexto segmento.

O Grupo de Gestores
A organizacdo edudada possui um total de quinze coordenadores executivos e trés

diretores. Cada coordenador representa uma &ea da empresa suprimentos, qualidade,
plangamento edratégico, operacdo, laboradrio, servico geras, contabilidade, financeira,
informdica, engenharia da producdo, inspecdo de equipamentos, manutencdo Mecanica,
eérica eingrumentacdo, controladoria e movimentag2o, tecnologia e baanco.

O grupo de gedtores, induindo os diretores, pode ser condderado adulto, com idade
entre 35 e 58 anos. A maioria dos gestores era casach, num tota de 14 entrevistedos, os 03
restantes eram divorciados. O nimero de filhos variou entre 01 e 05.

O nivd de exolaidade dos gedores incuindo os diretores, no gerd, € superior
completo totdizando 15 dedes Um dos gedtores encontrava-se cursando a graduacdo em
Ciéncias Contdbeis e gpenas um tinha 0 segundo grau completo. Dentre os graduados, 11
fizeram curso de especidizacdo, sendo que um foi na Europa e um dos gestores tem curso
de mestrado na Cdifornia Para 13 gestores o nivel de renda Stuava-se acima de 30 sdaios
minimos. Dois  gedores, mas especificamente os dois diretores, etavam com 0 seu nive
de renda acima de 50 sdaios minimos Dois outros gestores ganhavam entre 20 e 30

sd&ios minimos.



Os entrevigados tinham de um ano e trés meses a 21 anos de tempo de servico na
organizacd. O tempo no cargo aud vaiou entre oito meses a 16 anos Alguns ddes ja
entra’lam na empresa no cargo de coordenador executivo da &ea Dentre 0s gestores da
APP CHEMICAL, 15 gresentaram uma experiéncia profissond badante diversficada
Antes de ingresssyem nedta organizagdo trabdharam em indituigdes banc&ias, comeércio,
indtituicOes de pesquisa, ensino e em outras empresas do PAlo Petroguimico de Camacari.

Para cinco gestores, a APP CHEMICAL representava a  primera ou segunda
organizacdo de trabdho, configurando assm um dos primeros empregos. Nestes casos
edes paticipantes cresceram ha empresa e chegaram a0 cargo mas dto, que é o de
coordenador executivo. A Diretoria era compodta por indicagbes dos acionidas da empresa,
0 que invigbilizava a mudanca de poscdo de um coordenador executivo para a poscéo de
diretor, inclusve um dos diretores estava fazendo pate do quadro aud da empresa ha Ol
ano e trés meses,

Quadro 1. Dados pessoais e funcionais dos participantes do estudo

Variaveis Pessoais N=17 Variaveis Funcionais N=17
Sexo: (%) Ocupacao: (%)
Homens 94,11 Coordenac&o executiva 88,24
Mulheres 5,88 Diretoria 11,76
Escolaridade: (%) Nivel derenda: (%)
2 grau 5,88 Acimade 30 sa&rios minimos 76,47
Superior Incompleto 5,83 Acimade 50 salarios minimos 11,76
Apenas graduagdo 1764 Entre 20 e 30 sal&rios minimos 11,76
Graduagdo com especializacdo 64,70
Graduagdo com mestrado 5,88
Estado Civil: (%) Tempo no empresa:

Casado 100 (média em anos) 13,17
Profisso: (%) Tempo ho cargo:

Engenharia 52,94 (médiaem anos) 6,35
Ciéncias Contébeis 11,76

Ad,mllnl stragéo 17,64 [dade:

Quimica 5,88 e

Sem profisséo 11,76 (mediaem anos) 44,88

As Mudangas Organizadonas
A andis das entrevistas revdou que a APP CHEMICAL vivenciou dgumes
mudancas marcantes depois de dguns anos de funcionamento. A saida do primeiro diretor

Uperintendente  foi cdtada pea maoria dos entrevidados, 13 sujEtos, como  um
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acontecimento propiciador de mudancas na getdo adminidraiva, passando de uma gestéo
centralizadora para outra participativa.

Além disso, a empresa passou por um proceso de enxugamento, O que
proporcionou  a horizontdizacdo dos nivels hierarquicos, a criaco das coordenadorias e
maior flexibilizago nas decisdes e no processo de comunicacéo interna

A busca da catificagdo, as mudancas técnicas em prol do gude da Qudidade, o
plangamento das dividades didias e as mudancas comportamentais nos nivels operaciond
egerencid foram também citadas como fatos importantes vividos pela empresa

Sggundo os dados obtidos, a empresa e@a veaticdizada em nove nives
hierdrquicos.  diretor, gerente, chefe de divisto, chefe de setor, engenheiro, supervisor,
operador 3, operador 2 e operador 1. Hoje, a empresa tem um organograma bagtante
enxuto, onde < identifican trés nivels diretoria, coordenacdo executiva e 0 nive
operaciond. Para 0s entrevidados, o0 aud Superintendente horizontdizou a empresa
através de uma edtratégia de getéo participativa

Sggundo os entrevigtados, este processo de enxugamento ocorreu lentamente. Para
ges, ede proceso foi necessxio e judto, pois sairam aguees ndo £ gustavam a nova
filosofia e que ressian a0 moddo paticipaivo. As mudancas foram avdiadas, de modo
gerd, postivamente:

“ Eu acho quefoi um processo justo e necessario, que a empresa precisava eque as

pessoas que per deram seus empr egos mereceram perder seus empregos, real mente

tinham pessoas gue ocupavam cargos muito elevadosna empresa semteremuma
contrapartida justa em termos de conhecimento e comprometimento com 0s

objetivos da empresa” .

Alguns impactos da mudanca foram identificados, tas como: a mdhoria do nive de
exolaridade e da qudificacdo dos empregados, a goroximagéo e O entrosamento entre as
aes e as pesoas, 0 redinhamento das aess em busca de objetivos comuns, o
gorimoramento da qudidade do trabadho em equipe a expansio da abertura e acesso mas
fé&il a diretoriaz  a informdidade nes decisdes, diminuicdo da burocracia interna na tomada
de decisOes, e agilidade nos processos internos.

Alguns gestores, no totd de trés, reconheceram que a mudanga em § ndo é um
processo facil, gera dress, desgaste e de certa forma ma-estar. Além disso, depende
também, do nivel de entendimento e do nive culturd das pessoas.
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“(...) essas mudancas no primeiro momento geraram uma sensagdo de desgaste,
porque é a fase natural da adaptagao pra gente poder fazer algo mais com menos
pessoas, dava uma sensacao de que aquilo eraimpossivel, entdo aquilo gera stress

nas pessoas. Como tempo, as pessoas foram se adaptando, deforma que hojeelas

reconhecem até quando tem alguém sobrando numa area,”

Conforme o pensamento de Herzog (1991) a mudanga no contexto organizaciond
engloba dteragbes fundamentais no comportamento humano, nos padrbes de trabaho e nos
vaores em resposta a0 movimento de ateragdes estratégicas, de recursos ou tecnologia.

As mudangas visam dterar 0 desempenho da organizacdo, desencadeiam processos
de rearanjos internos envolvendo os individuos e mudangas comportamentals, voltadas
paa a mdhoria da auacdo externa Assm, tanto as organizaches como as pesuas S0
afetadas, gerando impactos organizacionas e pesoas.

O Conceito de Trabalhador Comprometido: focos e bases

Ao fdarem sobre trabdhador comprometido, os rdaos dos participantes revelaram
que a organizecdo é o foco ou dvo do comprometimento mais freglente, sendo seguido do
trabaho e grupo detrabaho.

A preocupacdo dos trabahadores com o desenvolvimento e expanséo da empresa
mostrou-se predominante, pois para a maoria dos entrevigados, 0 comprometimento
revea na medida em que o trabdhador acredita naquilo que a empresa cré, e que de busca
aingir asmetase 0s projetos dmeados pela organizac2o.

Td preocupacdo perante a organizacdo também revela a natureza normativa do
comprometimento, onde o cumprimento as normas, obrigagdes, a0 contrato de trabaho,
dém da concretizacdo dos objetivos e metas organizacionas o faores que caracterizam
esta base dentro danogéo de comprometimento.

As nogdes de obediéncia e identificacdo também  modtraamse implicitas na
rdacdo do individuo e a sua organizac empregedora Como afirmam Wiener e Vadi
(1990) “quanto mais forte 0 comprometimento, maior a predisposicdo do individuo para
guiar as suas acgles por padrdes internalizados, mais do que consideragdes racionais
acerca das conseguéncias dessas acgfes. Assm, individuos comprometidos apresentam
certos comportamentos nao porque eles calculam que. Em os apresentando, obter&o

beneficios pessoais, mas porque eles acreditam que € certo e moral fazé-lo” ( p. 300)
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As idéas explicitadas pedos entrevistados foram agrupadas em caegorias geras a
fim de proporcionar uma descricdo mas ampla do conceito de comprometimento. Assm, a
representacéo de trabahador comprometido, contém as seguintes categorias como idéias
centras Cumprir Contrato de Trabaho, Redizacdo Pessod Vinculada ao Atendimento das
Necessdades da Empresa, Gosto pdo Trabdho, Preocupecido com o Crescimento da
Empresa, Cumprir Obrigagbes, Empenho no Trabdho, Dedicagdo Extra, Tragos Pessoas,
Rdagbes Interpessods,  Responsdbilidade,  Comportamento  Pré-Ativo,  Participacéo,
Efickcia, Constiéncia dos Impactos do Trabaho para a Equipe e paa o Socid, Manter-se
Informado.Tais caegorias encontram-se didtribuides em ordem decrescente de  freqUéncia
no Quadro 2.

Quadro 2 . Categorias de Trabalhador Comprometido

NOME DA CATEGORIA CONTEUDO OU CITACOES
CUMPRIR CONTRATO DE TRABALHO Gera os resultados que foram acordados com a
(F=06) empresa; caminha junto com os objetivos da
empresa; esta consciente do seu compromisso.
REALIZAGAO PESSOAL VINCULADA AO ATENDIMENTO | Fazer o alinhamento entre o planejamento e os
DAS NECESSIDADES DA EMPRESA valores individuais com os da empresa.
(F=05)
GOSTO PELO TRABALHO Procura fazer aquilo que gosta; tem que gostar
(F= 05) do que faz.
CUMPRIR OBRIGAGOES Cumprem os horarios, as obrigacbes; faz o
(F=04) Servico.
PREOCUPAGCAO COM O CRESCIMENTO DAEMPRESA  [Busca ver a empresa crescer; quer ver a
(F= 04) empresa melhorar.
EMPENHO NO TRABALHO Atende bem o cliente interno; faz o trabalho da
(F=03) melhor forma; estda empenhado em fazer bem
feito; a prioridade é o trabalho feito com
qualidade.
DEDICAGAO EXTRA Sabe que tem hora para entrar, mas ndo tem
(F= 03) para sair; a prioridade tem que ser o trabalho.
TRACOS PESSOAIS E disciplinado; motivado para o trabalho; é
(F=02) criativo.
PARTICIPACAO Participa ativamente do processo de trabalho
(F=02) para manter a empresa viva; procura participar
dos projetos da empresa.
EFICACIA Faz o trabalho no menor tempo, racionaliza os
(F=02) recursos da empresa.
RESPONSABILIDADE Exerce seu trabalho com responsabilidade.
(F=02)
RELACOES INTERPESSOAIS Tem bom relacionamento com a equipe ou
(F=02) grupo de trabalho.
COMPORTAMENTO PRO-ATIVO E atento; critico; questionador.
(F=02)
VIA DE MAO-DUPLA Comprometimento depende de um sistema de
(F=01) duas méaos, de duas vias.
CONSCIENCIA DOS IMPA CTOS DO TRABALHO PARA A | Sabe os impactos que o resultado do trabalho
EQUIPE E O SOCIAL tem para o seu cliente interno e para a qualidade
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(F= 01) | de vida e meio ambiente.

Asim, as categorias revdlam que o0 conceito de trabahador comprometido abarca a
nocdo de envolvimento com a organizagdo, eus objetivos e resultados esperados, de
redizacdo do trabdho aravés da dedicacdo, raciondizacdo dos recursos e gosto pda
dividade. Além diso, a rdacd com a equipe parece s importante no ambiente
organizeciond e contribui nabusca dos resultados.

A patir dos dados levantados, € possivd obsavar que como iddas centras, O
conceito de trabahador comprometido envolve as nogdes de busca peos resultados
eperados na empresa, a incorporacéo dos objetivos e metas, 0 cumprimento das obrigagOes
e 0 eforo pda mehoria da empresa. Tais idéias indicam o foco na organizacdo e a base
normativa O foco no trabadho e a base adiva, expresso dravés do godo pea dividade que
rediza, também demonstram o vinculo estabdecido peo individuo.

Como focos intermediaios, a taegfa e o0s tragos pesoas indican o
comprometimento do individuo aravés das iddas de bom aendimento, dedicacdo extra,
responsabilidade, cridividade e disciplina

Como idéias periféricas, podem s citadas a conscientizagcdo acerca dos impactos
do trabadho para a sodedade e a visio do comprometimento como uma via de méo-dupla
isto & como ago que também depende do esforgo da empresaem prol do traba hador.

Fatores Organizacionais que Contribuem para o Comprometimento

Para explorar a nocdo de comprometimento que, possvelmente, guia a nogdo dos
gedtores na organizacd edudada, observouse que dguns entrevigados se referiram a0
comprometimento como uma via de méo-dupla, ou sga como sendo obtido araveés do
eforgo que a organizacdo faz para obter o comprometimento do seu trabahador. Assm,
identificaramse, no rdao de s@s sjdtos, fatores organizacionas, id0 € agies redizades
pela organizacao que favorecem o vinculo individuo — organzacéo.

ApGs a andise de contelido, agumas categorias foram criadas para tratar destes
faores organizecionais. Dentre tais fatores, o mas fregliente foi o sd&io compaive com o
mercado, em seguida o reconhecimento profissond, a participacd nos lucros e o respeito
pelo trabdhador representaram  também  agbes favordvels a0  comprometimento. A
vaorizacdo do trabdho redizado, a liberdade de pensamento e o incentivo & sugestoes
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foram agbes menos citadas, mas demongtraram contribuir na rdacdo do individuo com a
organizacdo empregadora.

Sggundo Bastos Branddo e Rinho (1997), o comprometimento viso pea base
ingrumentd indica uma forma de goego psicoldgico, que reflete 0 grau em que o individuo
s snte prisonero de um lugar peos dtos custos asociados a sua saida. O conceto se
gplia na teoria dos Sde-bets de Becker (1960), que condste numa troca, o trabahador se
sente recompensado com 0 que lhe é oferecido peda organizacd e 0 seu dedigamento
implicaria sacrificios Sgnificativaos— econdmicos, sodias ou pscoldgicos

O quadro 4 gresenta os dados referentes aos faores organizecionas que
contribuem para 0 comprometimento. As caegorias gerals encontram-se relacionadas aos
contetidos ou citagdes.

Quadro 4. Fatores Organizacionais que Contribuem para o Comprometimento

NOME DA CATEGORIA CONTEUDO oU CITACOES
SALARIO COMPATIVEL A remuneracdo tem que estar compativel com o
(F=04) mercado que ele trabalha.
RECONHECIMENTO Tem que reconhecer o profissional, criar
(F=03) sistemas de reconhecimento.
PARTICIPACAO NOS LUCROS A empresa deve devolver quando tem lucro,
(F=02) deve haver participa¢do nos lucros.
RESPEITO Respeita o trabalhador como pessoa e nao
(F=02) COMO Um recurso.
VALORIZACAO DO TRABALHO REALIZADO Valoriza o trabalho de cada um.
(F 01)
LIBERDADE DE PENSAMENTO Ter oportunidade de se expressar sem medo.
(F=01)
INCENTIVO AS SUGESTOES Quando uma pessoa emite uma sugestdo, a
(F=01) gente traz um brochezinho e entrega em
reconhecimento ao interesse dela em contribuir
com a empresa.

O Conceito de Comprometimento Organizeciond: alguns casos ilustrativos

Alguns casos foram sdecionados e s@o goresentados graficamente, aravés de
mapas cognitivos, buscando explorar como  diferentes  ujdtos  aticulam, em nives
digintos de complexidade, os dementos que integran 0 seu schema de comprometimento.
Esse foi, portanto, o critério tomado como base para a sdegdo dos caos revelar como, em
uma mesma organizagdo, gedores edd sendo guiados por edruturas cognitives de
diferentes complexidades. Adiciondmente, a andise procura revdar o0 cader

multifacetado do conceito de comprometimento e as suas implicagies para a ag2o.
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O can 1 representa 0 conceito expresso por um  trabahador de nivel superior
completo, engenharo quimico, com 35 anos de idade, ste anos de trabdho na empresa,
dos quas 1 a0 e 06 meses desempenhando O cargo de coordenador. Para este qujeito,
trabahador comprometido é agude que busca o crescimento da empresa, paticipando dos
projetos que estéo em desenvolvimento e encontrando a melhor soluggo para a organizacéo.

Mapa 1. Conceito de Comprometimento Organizaciond

Foco: Organizacao

- Estadisponivel para participar dos
projetos da empresa

- Busca novas oportunidades e novos
negocios dentro da empresa

- Procura encontrar a melhor solucéo
paraa emoresa

Tracos Pessoais: Nucleo central . Exerceseutrabdhocom
- Estebelece uma simbiose Esforgo em prol do crescimento da - {  resoonsabilidade
entreavidafamiliar ea L a.,
profissional e . . . . = " Cumpreoshoraios 7
Foco: Grupc

- Tem bom relacionamento
- Entende que o melhor para ele

dentro da organizagéo
- significa o melhor para a equipe

No que s refere a0 conceto de trabahador comprometido, este sujeito apresentou
como iddas béscas o eforgo em prol do crescimento da empresa, 0 cumprimento de
deveres e a rdacdo da vida familir com a vida profissond. Ede conceto envolve os
focos organizacdo, grupo e trabaho. Os tragos pessoas também foram importantes para a
definicdo do conceito na visio deste entrevistado.

Rdadonado a0 foco na organizecdo, obsavamse as bases dfeiva e
comportamenta do comprometimento. A afetiva se revela dravés da identificacdo com a
organizacio, zeo pda sua sobrevivéndia e crescimento. E interessante notar que para este
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trabahador a continuacdo dos negécios da empresa dgnifica a continuidade da prépria vida
dee g0 € o0 mdhor paa a empresa € 0 mehor para de. Além diso, estabdece uma
smbiose entre a familia e o trabdho, airmando que o que acontece na vida prdfissond se
reflete na sua vida pessod e vice-versa.

A base comportamentd emergiu do discurso deste entrevidado dravés da
vaorizacdo da redizacdo das atividades e cumprimento dos deveres indicando o foco no
trabdho. Além disso, manter bom rdacionamento com o grupo de trabdho e buscar o
mehor paa de e para a eguipe indicam a multiplicidade dos focos, nete momento, com o
grupo de trabalho.

O cao 2 representa 0 conceto de comprometimento expresso por um  trabahador
de 52 anos de idade de nivel superior compleo em quimica e com badante tempo de
Servico na organizacdo estudada, 13 anos. No exercicio do cago o entrevigado tem 5 anos
de experiéncia

O conceto de trabdhador comprometido expresso por ese sujeito envolve a nogéo
de preocupacédo em e esforcar em prol do crescimento e mehoria da organizacdo e a
conientizacdo da importancia da sua aividede dentro da empresa Ese conceto tem
como focos a organizacéo e o trabaho, dém dos tragos pessoas.

Relacionado ap foco na organizacdo, o entrevistado demondra s empenhar dando
adgo mas de § para 0 crecimento da empresa e defendendo a mesma perante pessoas md
exlarecidas. Tas comportamentos indican a natureza detiva do comprometimento que
associa as nogles de obediéncia , identificacdo e cuidado com a organizacdo. Ainda
relacionado a0 foco com a organizagdo, € possivel notar também a base comportamenta do
comprometimento  aravés do cumprimento dos deveres, paticipacdo aiva e agpresentacio
de melhorias

O entrevigado citou a crigividede como agpecto importante paa O
comprometimento do trabahador, considerado agui como um trago pessod.

Rdacionado a0 foco no trabadho, a base adiva aparece associada ao amor e a
dedicacdo dissociados na redizagéo do trabaho e pela sua mportancia no processo find da
organizacéo.

Ede entrevidado anda goresentou no seu discurso as  agbes  organizacionas

favoraves a0 comprometimento, vistas aqui como faores organizecionas. Paa de o
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reconhecimento que a organizacdo da aos seus funciondrios, o regpato peo trabdhador e a

remunerad0 adequada com 0 seu cargo e com 0 oferecido no mercado contribuem para

fortaecer o comprometimento do traba hador.
Mapa 2. Conceito de Comprometimento Organizaciond

Foco: Organizagac

- Procuradar algo mais paraaempresa

- Busca o crescimento da empresa

- Apresenta sugestdes de melhoria

- Defende a empresa perante pessoas
mal esclarecidas

Nucleo central

Tracos Pessoais: Esforco em prol do crescimento e )

. Ecriativo melhoria da or ganizagédo ;
Valoriza a atividadequer ealiza

AN
4 N

EATORES QUE GERAM COMPROMETIMENTO

- Reconhecimento pelo trabalho realizado
- Remuneracdo compativel com afungéo
- Ser respeitado

Foco: Trabalho

. Cumpre suas obrigagdes dentro

daempresa

- Esta consciente daimportancia

do seu trabalho para a empresa

- Trabalha com amor e dedicacio

E interessante notar que, para este entrevistado, esta troca que a organizacio

estabelece a0 devolver aguilo que o trabdhador e/ou coordenador merece € importante e
Necessio para que ndo hga o sentimento de pouco reconhecimento ou de desvaorizagéo,
ou aé mesmo, de desinterese peda manutencdo do vinculo por parte do trabahador. Este

sentimento indica a natureza instrumental do comprometimento organizaciond.

O caso 3 representa 0 comprometimento expresso por um trabahador de 38 anos de
idade, com nive superior incomplelo em ciéncias contdbes e o0 tempo de servico na

empresa equivaente ao tempo de experiéncia no cargo de coordenaco, 1 ano e 08 meses.

O ooncdto de trabadhador comprometido para este entrevitado se basga na
identificacido e obediéncia aps objetivos e normas organizecionais e na raciondizacdo dos

custos e recursos da empresa

18



Mapa 3. Conceito de Comprometimento Organizaciond

- Veste a camisa da organizagao
pensando no todo

- Racionaliza os recursos da empresa

- Preocupa-se em atingir os objetivos
da organizagdo

Nucleo central
Identificacéo e obediéncia aos objetivos da empresa
Otimizacao dos recur sos e custos da empresa

!

Foco: Trabalho

- Realiza seu trabalho em menor tempo

- Procurafazer o trabalho damelhor forma
possivel e de maneiraracional

- Gosta do trabalho que realiza

- Preocupa-se com o resultado do trabalho .+

Ege trabdhador goresenta um concato de comprometimento mais smples, quando
compaado aos concetos analisados anteriormente. Foram  identificados os focos na
organizecdo e no trabdho para a definicdo de trabahador comprometido. N&o houve, neste
caso, citagdo dos fatores organizacionals e nem dos tragos pessoals.

A base normativa do conceto de trabahador comprometido e o foco na organizacéo
*£ manifestaran aravés da interndizacdo das normas. Para ede sujeito, edas idéias so
percebidas aravés do ao smbdlico de ‘vedir a camisa da organizacdo' e pea busca do
cumprimento dos objetivos e metas da empresa.

A raciondizacdo dos cudos, a redizacdo da atividade em tempo héiil buscando a
sua pefeicdo e a preocupacdo com os impactos do proprio trabaho sobre os resultados
finds da organizacdo  indican a naureza comportamentd do comprometimento  do
trabahador com foco no trabaho.
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A gestdo do comprometimento organizacional

A gestdo do comprometimento foi investigada na entreviga aravés das perguntas
acerca da desricdo do cotidiano de trabadho e das agbes dessmpenhadas por cada
coordenador a0 buscar obter 0 comprometimento dos membros da sua equipe.

Foi possvd obsava, que o edilo patidpaivo predominou no discurso  dos
coordenadores. No ged, foi cdtado que o exemplo dado peo diretor superintendente em
owir as pessoas, manter contato pessod e fregliente com sua equipe de trabaho, reunir-se
diariamente, dar abertura a exposicdo das idéias, edimular a participacdo e edtabdecer um
plangamento de metas e objetivos procurando cumpri-lo, sBo dgumas das acles que os
Sujetos procuram seguir deste exemplo.

O us do coreo derbnico no lugar da comunicecdo escrita e protocolada , a
informdidede e a rdacdo frente a frente sd pontos que macan O processo de
comunicacdo  dos coordenadores executivos da APP CHEMICAL, ssgundo os dados
colhidos

As entrevigas revdlaram que os sUjeitos vaorizam o uso da informéica e acreditam
gue eda tem ddo uma grande ferramenta para a empresa  auxiliando na organizacéo das
pessoas e no acance de bons resultados do seu produto.

As ac0es pessoals representaivas da get@d do comprometimento foram andisadas
e caegorizadas, aravés da andise de contelido, e encontramse didribuides no quadro 4
com agumas citagdes ou conteidos correspondentes a cada acéo.

Quadro 5. A¢bes Pessoais Representativas da Gestdo do Comprometimento

ACOES PESSOAIS

CITACAO OU CONTEUDO

DIALOGAR , FAZER REUNIOES

Ter muitas conversas, reunides, bate-papo.

(F=13)
SABER OUVIR Acho gque sou uma pessoa muito aberta a ouvir.
(F= 08)
PARTICIPA DAS TAREFAS DA EQUIPE Procuro ver os projetos, como estd andando,
(F=06) dou volta pelas éareas, vejo se tem algum

problema.

PLANEJA E ENVOLVE A EQUIPE NA REALIZAGAO DO

Na hora que a gente esta fazendo um

TRABALHO planejamento discutimos operacoes.
(F=06)
DAR ABERTURA PARA EXPOR AS IDEIAS Faz reunido e discute. Qualquer um tem o direito
(F= 05) de dar sua opinido.
COMPARTILHA INFORMAGOES DA EMPRESA Temos uma reunido de coordenagdo onde a
(F=04) gente atualiza as pessoas.
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FALA FRENTE A FRENTE Acho que a melhor forma é falar frente a frente,
(F=03) um documento frio a gente ndo sente o efeito.
ENVOLVE A EQUIPE NOS OBJETIVOS EDECISOES DA |A melhor forma € envolver as pessoas
ORGANIZAGAO colocando elas nas decisfes e objetivos.
(F = 03)
TRABALHA OS PONTOS FRACOS Se uma coisa aconteceu mal feita critico
(F=02) construtivamente na hora.
REFORCA OS PONTOS FORTES Se uma coisa aconteceu bem feita entdo fazer
(F=02) elogio na hora.
DAR O EXEMPLO PARA A EQUIPE Uso muito o exemplo como uma forma de
(F=02) buscar das pessoas a melhoria.
TRAQOS PESSOAIS Ser franco, ser sincero , ser disciplinado.
(F=02)
IGUALDADE PERANTE OS MEMBROS DA EQUIPE O grande lance é ter as pessoas junto com vocé
(F=02) como iguais, como profissionais.
DAR TREINAMENTO Damos oportunidade para capacitagdo e
(F=02) treinamento.
DAR AUTONOMIA PARA TOMADA DE DECISOES Eu dou bastante liberdade para eles tomarem as
(F=02) proprias decisdes.
DAR FEEDBACK As sugestdes que ndo sdo aceitas a gente
(F=02) chama, conversa, ndo deixa sem justificar.
PREPARAR A EQUIPE PARA AS MUDANCAS Procuro preparar as pessoas para que as
(F=02) mudancas ocorram sem grandes traumas.
SER AMIGO DA EQUIPE As vezes saio com eles pra almocgar por minha
(F=01) conta, la a gente bate papo, da risada depois

volta a trabalhar.

CONHECER CADA MEMBRO DA EQUIPE
(F=01)

Tem que conhecer cada membro da equipe.

E STABELECE SISTEMA DE RECONHECIMENTO PELAS
SUGESTOES DADAS

Quando a pessoa emite uma sugestdo a gente
traz um brochezinho e entrega.

(F=01)
FAZ RODIZIO DE PESSOAS Eu fagco rodizio de pessoas aqui exatamente
(F=01) para motiva-las.
AGE COMO EDUCADOR Me coloco na posicéo de educador.
(F=01)
E STABELECE METAS E COBRA Procuro estabelecer metas e correr atras disso e
(F=01) sinalizar.
E STIMULA A LEITURA Sempre  pego revistas, artigos, coisas
(F=01) interessantes que li e trago para eles.
SABE O INTERESSE DAS PESSOAS E importante descobrir o que interessa as
(F=01) pessoas, 0 que elas gostam de fazer.

E possvd peceber cque a mudanca no edilo gerencid dos  diretores
Uperintendentes, de autoritaio para paticipaivo, provocou mudancas no  comportamento

dos gedores, criando a &etura na comunicagdo, 0 edimulo a paticipacdo dos

subordinados nas decisies e plangamento estratégico da empresa e entrosamento  entre

pessoas de diferentes nivels hierarquicos.
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Consideracgdes finais

Ege trabdho pretendeu andisy o concato de comprometimento organizaciond
paa gesores de uma organizacdo petroquimica, identificando agbes proprias do edilo de
get®0 de cada um, que fortdecem o vinculo individuo-organizacd. Ao = explorar o
conceito de “trabdhador comprometido, na redidade, caracterizou-se schemas cognitivos
gue guiam 0s gestores na percepcdo e avdiacdo do empregados no tocante a esse dributo,
hoje importante para 0 desempenho da organizag2o.

Ao expressaoem esse ‘sthema, percebe-se que caracteristicas da reacdo do
individuo com a organizagdo e com o trabalho predominaram na nogdo de trabahador
comprometido. Observourse, nos conceitos expressos pelos gestores, a presenca das trés
bases que pioritaiamente, S0 utilizades para discutir a naureza do  vinculo de
comprometimento:  afetiva, normativa e indrumentd. O sntimento de dever e a
necessdade de trocas mas equanimes foram destacados, a0 lado do vinculo propriamente
adivo com o foco escolhido. Verificou-se, anda, que os gestores recorrem a indicadores
comportamentais que focdizan manifetagbes observaveis do  comprometimento,  dando
uporte paa a perspectiva de andise desenvolvida por Sdancik (1977), a exemplo de
asSduidede, 0 bom desempenho na redizacdo das tarefas, o tempo no emprego, dar
SugestOes, entre outros.

Comprometimento, para dguns coordenadores, € influenciado pdos fatores ou
ag0es organizecionals. Tas faores caracterizam o fendOmeno como uma via de mao-dupla,
ou sga reflete o fortdecimento do vinculo do individuo aravés dos investimentos que a
organizacéo faz paramanter ou aumentar o comprometimento do seu trabahador.

Os trés casos sHecionados revelam, adicondmente, que o schema de trabahador
comprometido apresenta diferentes  nivels de complexidade na amostra de gestores
edudados. Ou sga paa dguns a nogdo de comprometimento é bem mas ampla e indui
vaios indicadores frente a digtintos focos e gpoiados em diferentes bases. Houve gestores
gue induem no sau schema as possivels explicagdes ou faores causas determinantes de
maor compromelimento. Houve, por outro lado, gedores que utilizan schemas mas
pobres, quer quanto a0 nimero de indicadores, quer quanto a diversdades dos focos e
bases.
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O estudo revea também, que a acdo gerencid € de dguma forma, guiada peo
‘stchema de trabdhador comprometido’. Foi possive notar, que o coordenador £ sente
muito responsvel pelos resultados a serem dcancados pela organizacdo e que, portanto,
prioriza as metas organizacionas e busca conquistar 0 crescente interesse do grupo e 0 su
envolvimento nos projetos organizacionas.

Apesar dos limites inerentes a quaquer estudo de caso, 0 presente trabadho agrega
informagdes novas para 0 dominio dos estudos sobre comprometimento no trabdho, ao
explorar ese fenbmeno em uma perspectiva cognitivia e, mais especificamente, ao tomar
0 gestor como dvo de andise. Cetamente pesquisas complementares deverdo aprofundar a
compreens®o de como schemas especificos s vinculan a edilos de getdo também
singulares de cada gestor.
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