COMPROMETIMENTO COMO FERRAMENTA PARA A
VALORIZACAO PROFISSIONAL E O DESENVOLVIMENTO
EMPRESARIAL

Resumo

O presente estudo tem por objetivo analisar a importancia do comprometimento para a
valoriza¢do profissional no ambiente de trabalho e suas contribui¢dbes para o progresso
profissional. Inicialmente foi identificado de que forma as pessoas estdo comprometidas. Em
seguida buscou-se identificar os aspectos que influenciam o comprometimento. Por fim foram
sugeridas alternativas para tornar o comprometimento satisfatorio, tanto para a organizacao
quanto para o individuo. Comprometimento é o ato de comprometer-se, dando a idéia de
obrigacdo por compromisso, ¢ a tendéncia de obriga-se a um servico por engajamento. O
comprometimento com a organizagdo, foi classificado quanto a sua natureza como: a) afetivo
— desejo de permanecer na organizacdo; b) calculativo — necessidade de permanecer na
organizacdo e c) normativo — obrigacdo de permanecer na organizacdo. O método de
abordagem utilizado no presente trabalho foi o método dedutivo e a pesquisa quanto aos
objetivos foi exploratdria e descritiva do tipo levantamento bibliografico. Conclui-se com este
estudo que o comprometimento é medido por meio de uma série de caracteristicas que o
individuo e a organizacdo devem possuir. Para o empregado o comprometimento da empresa é
importante, pois lhe transfere segurancga, sensacdo de protecdo e preocupagcdo com seu bem
estar e ndo somente interesse pela atividade que executa. Na visdo das empresas, o
comprometimento do empregado € importante, pois aproxima seus objetivos € metas com 0s
da empresa. O empregado comprometido tende a ser mais produtivo, pois V€ a empresa como
sua e luta por seu progresso.
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1 Introducao

A busca constante de bons profissionais que possam contribuir para o crescimento da
organizacdo tem sido uma constante na vida das organizages, a fim de que possam evoluir e
atingir suas metas e objetivos. Para tanto, faz-se necessario que tais profissionais tenham uma
série de caracteristicas que, somadas, possam satisfazer as necessidades da empresa a que
estdo vinculados. De outro lado, os profissionais também esperam da empresa o
reconhecimento de seu trabalho, tanto no &mbito financeiro como no pessoal e no profissional.

Dentre as muitas habilidades e caracteristicas apresentadas pelos profissionais, o
comprometimento € um destes elementos que as empresas tém analisado, haja vista que o
mercado de trabalho vem buscando muito mais do que funciondrios com conhecimento
técnico, pritico ou tedrico. E preciso que eles também tenham habilidades e atitudes, como é
o caso do comprometimento, que faz com que o funciondrio considere a organizacdo como
sua e trabalhe com afinco para o sucesso da mesma.

Como questdo norteadora desta pesquisa tem-se: como medir 0 comprometimento e
qual sua importincia para as empresas e para os empregados?

O termo comprometimento, segundo Zanelli (2004, p.313), “refere-se ao
relacionamento de uma pessoa com outra, com um grupo ou organizacdo”. Pessoas
comprometidas buscam se engajar em determinadas atividades, de forma que criam vinculos
com a organizagao.
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O comprometimento pode ter uma relacdo direta com a satisfacdo no trabalho, por
isso € um aspecto de grande interesse das empresas, que acreditam que a satisfagdo esta
diretamente ligada a fatores como a melhora de producao.

Da mesma forma que a satisfacdo, o comprometimento € uma caracteristica que
quando presente no individuo tem relagdo direta com o absenteismo, a rotatividade e o
desempenho no trabalho, assuntos estes de grande interesse das organizacoes.

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar a importancia do comprometimento
para a valorizagdo do profissional no ambiente de trabalho e as contribui¢des do
comprometimento para o progresso empresarial. Nesta busca procurar-se-4 identificar de que
forma as pessoas estdo comprometidas, buscando reconhecer os aspectos que influenciam no
comprometimento, de forma que se possa sugerir alternativas para tornar o comprometimento
satisfatorio, tanto para a organizacdo quanto para o individuo.

1.1 Metodologia

O método de abordagem do presente trabalho é o dedutivo, na qual Ruiz (1996, p.
138) explica que “o pensamento é dedutivo quando a partir de enunciados mais gerais
dispostos ordenadamente como premissas de um raciocinio, chega a uma conclusio particular
ou menos geral”.

A pesquisa, quanto ao objetivo, é exploratoria e descritiva, do tipo levantamento
bibliografico. Para Gil (2002, p.41), pesquisa exploratéria é aquela que “tem por objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a
construir hip6teses”. J4 a pesquisa descritiva para o mesmo autor, Gil (2002, p. 42), € aquela
que “tem por objetivo primordial a descri¢ao das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre varidveis”.

O conceito de pesquisa bibliografica, para Vergara (2004, p.48), “¢ o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Alguns estudos apontam que os vinculos do individuo com o trabalho estdo
diretamente ligados as relacdes que este individuo tem com a organizacdo. Sendo
identificados por relacdes positivas ou negativas de satisfacdo e comprometimento com a
organizacao.

Na atualidade as empresas tém percebido que fatores como satisfacdo e envolvimento
do trabalhador t€ém contribuido significativamente para elevar as taxas de producdo. A
velocidade com que as mudancas ocorrem tém exigido dos administradores maiores
habilidades para contorné-las, contudo, é preciso comprometimento por parte dos empregados
para que eles consigam lidar com este fendmeno, pois os funciondrios comprometidos
comportam-se como se fossem donos da empresa, zelando assim por seu progresso.

Empresas que julgam ter alto grau de comprometimento, afirmam que a vantagem
competitiva ndo estd nas maquinas, nos processos ou ha marca, mas sim nas pessoas que tem
capacidade de inovar e investir em melhorias dos processos da empresa. Desta forma, os
fatores intrinsecos ao trabalhador passaram a ser objeto de estudo, pois auxiliam os gestores a
planejar estratégia de forma a manter seus colaboradores satisfeitos e comprometidos para
enfrentar mudangas, aumentar a producdo e o desempenho, reduzir o absenteismo e a
rotatividade.
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O individuo satisfeito tende a ter maior envolvimento com o trabalho e
conseqiientemente se compromete mais com a organizac¢do, além de ajudar a empresa a
competir com maior eficicia em periodos favoraveis e a reagir em condi¢des adversas, pois
ele da o melhor de si, mesmo na auséncia de seus superiores.

Para Lodahl e Keyner (1965 apud ZANELLI, 2004, p. 305), envolvimento com o
trabalho € o “grau em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta sua auto estima”.

Com relacdo a satisfacdo, Robbins (1999) diz que:

o termo satisfagdo no trabalho refere-se a atitude geral do individuo em relagdo a
seu emprego. Uma pessoa com um alto nivel de satisfacdo no trabalho tem atitudes

positivas em relacdo ao emprego, ao passo que uma pessoa que estd insatisfeita com
seu trabalho tem atitudes negativas quanto ao emprego.

Segundo Zanelli (2004), os vinculos do individuo com o trabalho normalmente sdo a
satisfacdo e o envolvimento com as tarefas. J4 os vinculos com a organizacdo sdo:
comprometimento, reciprocidade e percepcao de justica.

Neste trabalho, dar-se-a énfase ao estudo do vinculo do comprometimento.

2.1 Definicao de comprometimento

A identificacdo do empregado com a organizacdo, segundo Davis e Newstrom (2002,
p.126), “¢ o grau em que o empregado se v€ na organizacdo e deseja dela continuar
ativamente participando. Como uma forte forca magnética atraindo mutuamente dois objetos
metalicos, representa uma medida de vontade do empregado de permanecer na empresa no
futuro”. Assim também é o comprometimento.

Segundo Zanelli (2004, p.313), diz que:

O termo comprometimento € largamente usado de modo popular
quando alguém se refere ao relacionamento de uma pessoa com outra,
com um grupo ou organizagdo. Na lingua portuguesa, a palavra
expressa uma agdo ou ato de comprometer-(se), sendo que o proprio
ato de comprometer revela a idéia de obrigar por compromisso.

Bastos (1997, p.29), apresenta a seguinte conceituacao para o termo: ‘“‘comprometer-se
significa sentir-se vinculado a algo, a ter o desejo de permanecer naquele curso de acao”.
Diante dessas conceituacdes, percebe-se que o comprometimento é um elemento
critico intrinseco a personalidade do empregado, com vistas a engaja-lo num caminho de
acOes que queira seguir, a fim de conseguir enfrentar as turbuléncias do campo profissional.
O individuo pode ter muitos tipos de comprometimento. Bastos (2000,
p.48), diz que:
Muiltiplos aspectos podem ser alvos do comprometimento do individuo, dentre os
quais podem ser citados: a prépria organizagdo, a sua profissdo, o seu sindicato, o
grupo de colegas, o conjunto de tarefas que executa, os objetivos ou metas do
trabalho, entre outros.

Segundo Blau (1985 apud BASTOS, 1997, p.31), o comprometimento com a carreira é
“uma atitude em relagdo a sua vocacdo ou profissdo”. Portanto, o individuo que busca
desenvolver uma carreira profissional, de alguma forma, procura ser comprometido no
exercicio de sua profissdo. Ele se posiciona no sentido de ter atitudes que favorecam seu
desenvolvimento profissional, pois ter uma carreira pressupde a nog¢do de seqiiéncia nos
trabalhos ao longo do tempo, progredir e avangar no campo profissional.

Contudo, o individuo engajado com sua carreira ndo necessariamente serd um
individuo comprometido com a organizagdo, pois, conforme ja relatado anteriormente, sao
vinculos distintos que podem nao ter uma relagdo em comum.
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2.2 Bases teodricas

O comprometimento com a organizacdo, de acordo com Zanelli (2004), foi
classificado quanto a sua natureza como: afetivo, calculativo ou normativo. Segundo este
autor eles podem ser diferenciados da seguinte forma:

a) Comprometimento Organizacional Afetivo

O comprometimento afetivo estd ligado ao desejo, sendo “[...] um estado no qual um
individuo se identifica com uma organiza¢do particular e com seus objetivos, desejando
manter-se afiliado a ela com vistas a realizar tais objetivos” MOWDAY, STEERS e PORTER
(1979 apud ZANELLI et al 2004, p.316).

O comprometimento afetivo estd vinculado as expectativas atendidas e as condicdes de
trabalho; € um comprometimento ativo apoiado no orgulho do trabalho, no desejo de filiacao e
no prazer de ser membro.

b) Comprometimento Organizacional Calculativo

Siqueira (2003 apud ZANELLI, 2004, p. 318) define comprometimento organizacional
calculativo como “crengas relativas a perdas ou custos associados ao rompimento da relagao
de troca com a organizacao”.

Este estilo de comportamento leva o individuo a pensar nos prds e contras que
ocorrerdo caso ele se desvincule da empresa. E uma andlise de custo e beneficio, onde se
compara o quanto ja foi investido e quais as possiveis perdas que poderdao ocorrer. Ainda €
analisada a situacdo do mercado, o que ele pode oferecer de melhor.

c) Comprometimento Organizacional Normativo

Segundo Siqueira (2003 apud ZANELLI, 2004, p. 318), o comprometimento
organizacional normativo consiste em “crengas do empregado acerca da divida social para
com a organizacao, ou a obrigatoriedade de retribuir um favor [...]”.

Nesse estilo de comportamento o empregado se comporta como um devedor e acredita
que a empresa ¢ uma credora. Siqueira (2003 apud ZANELLI, 2004, p. 318) menciona que o
“comprometimento normativo se constitui num conjunto de crencas mantidas por empregados
sobre obrigacdes e deveres de reciprocidade para com a empresa empregadora’.

Em resumo, o comprometimento normativo estd vinculado ao sentimento de dever e
valores pessoais, tendo, portanto, muito a ver com crengas, valores e costumes. Ele gera uma
propensdo ao compromisso apoiada na identificacdo com os valores.

A ilustragdo 1 reproduz as modalidades de comprometimento organizacional.

2.3 Caracteristicas do Comprometimento com a organizacao

O comprometimento reflete a crenga que o empregado tem nos valores e objetivos da
empresa, bem como sua vontade de despender esfor¢os para nela permanecer, assim como
suas atitudes sdo a expressao de sua satisfacdo e comprometimento com a entidade.

Observa-se que algumas caracteristicas sdao mais evidentes em empregados
classificados como comprometidos. A seguir algumas destas caracteristicas:

a) Trabalho correto
Para Freitas (2004), nao basta assinar um contrato para ter funciondrios que trabalhem
corretamente, & preciso satisfazer sua escala de necessidades no ambiente de trabalho,
principalmente as de relacionamento humano, tratamento adequado, reconhecimento e
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recompensa. Nesta relacdo de troca, espera-se que o funciondrio que trabalhe corretamente
seja eficiente, siga procedimentos eficazes e inove quando necessario.
b) Contribuigcdo para melhorias continuas
Ainda para Freitas (2004), o processo de melhorias continuas também necessita que a
empresa satisfaca a escala de necessidades do empregado no ambiente de trabalho. Almejando
que o funciondrio seja ousado e que tenha coragem de mudar, buscando melhorias continuas;
que seja capaz de mudar as coisas mesmo que elas sempre tenham sido feitas de uma
determinada maneira.
¢) Responsabilidade
De acordo com Ferreira (2000), o empregado € dito responsdvel quando responde por
seus proprios atos e sabe administrar suas obrigagdes a atribuicdes. Esta caracteristica se
demonstra importante para o desenvolvimento do comprometimento.
d) Lider com capacidade para gerir pessoas
Gil (2001, p.17) afirma que “Gestdo de pessoas € a funcdo gerencial que visa 2
cooperagdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. Gerir pessoas ¢ o0 modo de lidar com elas na organizagao,
de forma a favorecer o seu bem estar aliado aos interesses da empresa. O lider gestor de
pessoas deve agir de maneira intuitiva e com empatia, estimulando o comprometimento.
e) Didlogo de mdo dupla
Como visto no item sobre comunicacdo eficaz, o didlogo € fundamental dentro das
organizacdes para formar confiangca. Contudo ele deve ser uma via de mao dupla. Muitas
vezes o problema da empresa € que esta ndo sabe ouvir.
f) Disposicdo para aprender, crescer e mudar todos os dias
Para Ramos (2000), a atualiza¢do constante € necessaria, assim como o interesse em
sempre aprender coisas novas sem ter medo das mudangas. Como passo inicial, o autor sugere
0 comprometimento consigo mesmo, sabendo onde quer chegar, se imaginando no cargo que
pretende ocupar e pensando no crescimento pessoal. O segundo passo seria o
comprometimento com a empresa, buscando, se possivel, atividades que o motivem e
solicitando ajuda ao chefe ou a drea de recursos humanos, se necessario.

Segundo a revista Mercer — Human Resource Consulting, no artigo Lideranca e
Comprometimento (08/07/2002), para as pessoas atingirem melhores resultados devem ter:
- Habilidade para agir: devem ter atitudes pessoais ativas em relagdo as metas, além de ter
habilidades para atuar em posi¢des de risco.
- Vontade de agir: o empregado deve ser propenso a sair da zona de conforto, ter espirito pro-
ativo e ndo se conformar com situagdes aniquiladas.
- Atitudes em fun¢do de objetivos e metas pré-estabelecidas: O empregado deve tem seu
trabalho focado nos objetivos e metas da organizacao.

De acordo com Chiavenato (1999), além das caracteristicas do comprometimento, existem
outras responsabilidades bdsicas, que sdo fortes indicadores de eficicia e prova de que o
empregado tem o perfil de comprometimento. Sao elas:

e Conhecer a si mesmo: saber quais sdo seus pontos fortes e fracos, que habilidades deve

potencializar para agradar seu empregador;

¢ Administrar sua reputagdo: ser conhecido por todos pelas boas acdes; agir com

honestidade e responsabilidade;

e Desenvolver seu networking: aprimorar a rede de relacionamentos, pois quem nao ¢é

visto também ndo é lembrado; participar de associagdes e eventos, enfim, ser socidvel;

e Manter-se atualizado: mesmo sendo competente, o empregado deve saber que suas

habilidades também se deterioram; ndo deixar seu conhecimento se tornar obsoleto;
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fazer cursos regularmente, ler diariamente jornais e revistas; investir em seu
conhecimento, pois ele € sua arma mais poderosa;

e Equilibrar suas competéncias de especialista e generalista: sua atualizagdo técnica deve
ser constante, mas ndo Unica; deve aprender sobre outras dreas; desenvolver suas
habilidades de lider, comunicador, gestor etc...

e Documentar suas realizacdes: deixar sua marca registrada para que outros saibam de
seu trabalho e suas potencialidades;

e Manter suas reservas: o mercado € instavel e incerto, para ndo ser surpreendido com
corte de verbas, redugao de trabalhos, perda do emprego etc, o empregado deve manter
suas reservas como opg¢do para novos negocios.

De maneira geral, a lealdade do empregado para com a empresa, que resulta no
comprometimento, ¢ normalmente observada em empregados que estdo a mais tempo na
organizacdo, também entre aqueles que experimentam sucesso pessoal na empresa e/ou com
aqueles que atuam em grupos envolvidos com o trabalho.

Tipo Causas Conseqiiéncias
e Caracteristicas pessoais e Melhor desempenho
e Caracteristica do cargo ® Maior esforco no trabalho
Afetivo e Percepcio de competéncias pessoais e Menor rotatividade
¢ Escopo do trabalho ® Menos falta
e Percepcdo do Lider e Menos atrasos
¢ Oportunidades de crescimento na carreira
e Progresso profissional
e Sistema justo de promogdo
e Inexisténcia de ofertas atrativas de novo | ® Baixa motivacio
emprego ® Baixo desempenho
Calculativo | ¢ Tempo de trabalho na empresa e Menor rotatividade
e Esforcos investidos no trabalho e Moderada satisfacdo no trabalho
e Vantagens econdmicas no atual emprego e Moderado envolvimento com o trabalho
¢ Moderado comprometimento afetivo
e Moderado comprometimento normativo
e Socializac¢do cultural e Maior satisfacdo no trabalho
Normativo | e Socializa¢do organizacional e Maior comprometimento afetivo
e Mais comportamentos de cidadania
organizacional
e Menos intenc¢do de sair da empresa

Fonte: Ilustrag@o 1: Tipos de comprometimento organizacional. Zanelli, Borges-Andrade, Bastos e cols. (2004)

2.4 Aspectos que influenciam no comprometimento

Segundo Dessler (1996), devido ao alto indice de competitividade as empresas estao
buscando meios para se destacarem de suas concorrentes.

Tem-se percebido que as pessoas na organizacao € que estdo fazendo a diferenga, mas
elas devem ter algo a mais que realmente as diferencie em termos de competitividade, sendo o
caso do comprometimento, que torna os individuos mais produtivos, com baixos indices de
rotatividade e absenteismo e com alto desempenho.

Comprometer as pessoas com 0s objetivos € metas da organizacdo requer alguns
incentivos que ajudardo na formagdo desta performance de empregado comprometido. Os
motivos que podem influenciar o comprometimento do individuo, podendo ser fatores
externos ao trabalho ou nao, fora do trabalho o comprometimento pode ser influenciado pela
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familia, pela religido ou ainda por partidos politicos. Estes fatores podem favorecer ou ndo o
comprometimento. Dentro da organizag@o os aspectos que mais tem contribuido para elevar o
comprometimento profissional sdo:

a) Comunicagdo interna eficaz

Comunicagdo segundo Davis e Newstrom (2001 apud ALBERTON, 2002, p.149), “¢ a
transferéncia de informacio e compreensdo de uma pessoa para a outra. E a forma de atingir
os outros com idéias, fatos, pensamentos, sentimentos e valores. E uma ponte de sentido entre
as pessoas’.

Pelo seu conceito, percebe-se que a comunicaciao € uma ligacdo entre as pessoas. Por
isso, caso a comunicagao seja ineficaz ela pode trazer conseqii€éncias graves, uma vez que um
entendimento errado pode gerar uma orientacdo equivocada e desastrosa. Através da boa
comunicacdo, os objetivos e metas se tornam mais claros e o empregado se sente orientado e
com maior capacidade de realizar suas tarefas.

b) Objetivos e metas claras
Uma empresa sem objetivos e metas claras é como um barco a deriva, ndo sabe para
onde ir. O mesmo ocorre com o empregado quando ndo entende seu papel dentro da empresa.
Para comprometer-se com uma tarefa € preciso conhecer sua finalidade e objetivos.
Souza (1999, p.70) menciona que:

Se os niveis menores desconhecem os objetivos que ddo orientacio a empresa, esses
niveis ndo podem integrar-se nos seus propositos e, sem saber para onde vio [...],
encontram dificuldades em cooperar conscientemente (“Cooperar” quer dizer
“operar em conjunto, co-laborar”). Nessas condi¢cdes, cada um imagina seus
proprios objetivos, e cada um corre atrds do seu, que pode perfeitamente ndo ser o
do departamento ou da empresa.

c) Contratagdo baseada em valor

Dessler (1996, p. 111), esclarece: “Nao procure apenas conhecimento profissional ou
habilidades técnicas. Utilize, além disso, perguntas, testes e exercicios de modo a combinar os
valores e habilidades dos candidatos com as necessidades da empresa e com sua ideologia”.

Um processo de selecdo mais rigoroso, ajuda o candidato selecionado a valorizar mais
a empresa, pois sabe que muitos ficaram para trds e que se ele foi escolhido é porque faz parte
de uma equipe de elite. Este processo também deve servir para esclarecer o candidato quanto
ao servigco que ird realizar e quais dificuldades encontrard. Tudo isso fortalece a relacdo que se
iniciard, pois desde o inicio a empresa demonstra transparéncia, sinceridade e confianca.

d) Metas compartilhadas
Metas compartilhadas criam maior cooperacdo; o individuo sente que é parte do
processo € que sua contribuicdo € importante. Quando as metas sdo compartilhadas os
envolvidos normalmente estabelecem um planejamento através de estratégias para garantir
resultados diferenciados, surgindo um comprometimento mutuo entre as pessoas envolvidas.
Segundo Martins e Paz (2000, p.62),

Ekman Philips (1990) verificou que é possivel gerar forca coletiva e
consequentemente comprometimento com uma estruturagdo operacional em grupos,
com a realizacdo de atividades para atingir metas compartilhadas em cada grupo,
juntamente com liderangas que favorecam o didlogo.

e) Comunhdo
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Dessler (1996), em sua pesquisa, realizada junto a 10 empresas consideradas de alto
comprometimento, destacou a comunhdao como um dos fatores determinantes para se

desenvolver o comprometimento. Dessler (1996, p. 71), informa:
Para criar comprometimento, vocé deve promover um sentimento de comunhao entre
os seus funciondrios — um sentimento de ligacdo, propriedade e participacio em tudo
o que faz os funciondrios sentirem que fazem parte de uma comunidade coesa,
satisfatdria e que possui um destino compartilhado.

Na prética, € necessario eliminar diferencas desnecessarias de status que favorecem
somente a alta geréncia, tais como: restaurante e sanitdrios executivos, saldrios sem limites,
programas de férias, vagas exclusivas de garagem, carros da empresa, etc.

f)  Reconhecimento
Os profissionais sentem a necessidade de obter valoriza¢do profissional, buscando o
reconhecimento. Segundo Padilha (2004), “o Reconhecimento Profissional ¢ aquela
impagédvel manifestacio do mercado (ndo apenas do cliente) de que o seu trabalho ¢é
diferenciado e valioso”. Ser reconhecido como bom profissional gera status, que por sua vez

gera motivacao e aumento da produtividade, contribuindo para o comprometimento.

g) Boa remuneracdo

Chiavenato (1999, p.224), define remuneracdo como ‘“o pacote de recompensas
qualificiveis que um empregado recebe pelo seu trabalho. Inclui trés componentes:
remuneracao bdsica, incentivos salariais e remuneracdo indireta/beneficios”. Segundo o
mesmo autor o sistema de remuneracdo deve atingir varios objetivos: a) motivacdo e
comprometimento pessoal; b) aumento de produtividade; ¢) controle de custos; d) tratamento
justo aos funciondrios; e) cumprimento da legislacao.

De modo geral, a remuneracdo afeta as pessoas sob o ponto de vista econdmico,
socioldgico e psicolégico, uma vez que ela determina o poder de compra das pessoas, 0O
padrao de vida e o nivel de satisfacdo de suas necessidades.

O empregado bem remunerado tende a ser grato a empresa e, consequentemente, mais
comprometido, haja vista que a boa remuneragdo, aliada a outros fatores, diminui o indice de
rotatividade, bem como reduz seu interesse em sair da empresa, estimulando o
comprometimento calculativo.

h) Coeréncia entre o discurso e a prdtica

Por que muitas vezes discurso e pratica ndo caminham juntos? Talvez porque seja
mais fécil falar e mais dificil realizar, ou porqué o discurso avanca mais rapido que a pratica e
as coisas demoram mais a acontecer. Contudo, ndo ha como acreditar na empresa se o que ela
diz ndo condiz com o que ela pratica. Como saber se os objetivos € metas sdo reais se 0
cendrio em que estd inserido parece uma farsa? A sinceridade é uma alavanca do
comprometimento, pois a medida que a empresa se compromete com suas promessas, O
empregado tende a retribuir da mesma forma em relacdo as suas atividades. Robbins (1999,

p.206), diz que:
Quando as mensagens implicitas que os gerentes enviam contradizem as mensagens
oficiais transmitidas em comunicacdes formais, os gerentes perdem a credibilidade
junto aos empregados. Os empregados ouvirdo o que a administra¢do tem a dizer em

relagdo a mudangas sendo feitas e aonde a empresa estd indo, mas essas palavras
devem ser sustentadas por acdes que as apdiem.
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i) Lideranca que favoreca o didlogo

Segundo Alberton (2002, p.122), “a organizagao que possui lideranca bem sucedida e
motivada dispde de um patrimdnio e de uma vantagem competitiva”. Empresas bem sucedidas
devem ter liderancas dinamicas e eficazes, que estimulem o didlogo e a comunicacdo eficaz,
favorecendo a obtencdo de bons resultados. O empregado precisa entender o que € dito e
poder dar sua resposta, criando assim um dialogo e um ambiente de interacdo mutua. Um
canal deve ser mantido aberto para que o empregado possa dar sua opinido. Muitas empresas
j& adotaram medidas como ‘“‘caixinha de sugestdes” ou o setor de ouvidoria.

Chiavenato (1994, p.147) apresenta na Ilustracdo 2 os graus de influéncia do
comportamento:

0S GRAUS DE INFLUENCIA

COACAO PERSUASAO SUGESTAO EMULACAO
Forgar, coagir ou | Prevalecer sobre uma | Colocar ou apresentar um | Procurar imitar com vigor,
constranger mediante | pessoa, sem  forc¢d-la | plano, idéia ou proposta a | para igualar ou ultrapassar,
pressdo,  coercdo  ou|através de conselhos, | uma pessoa ou grupo, para | ou, pelo menos, chegar a
compulsdo. argumentos ou indugdes | que considere, pondere ou | ficar quase igual a alguém.

para que faca alguma |execute.
coisa.

Tlustracdo 2: Os graus de influéncia do comportamento
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando pessoas: o passo decisivo para a administracdo participativa.
Sao Paulo: Makron Books, 1994, p.147.

Jj) Qualidade no relacionamento entre diretoria e empregados

Esclarece Souza (1999) que o setor de recursos humanos ja percebeu que o
relacionamento tem sido muitas vezes o caminho para o sucesso das empresas. A cada dia as
pessoas querem que a empresa seja mais do que a extensdo do lar, deve ser ela um local de
realizacdo profissional aliado ao bem estar. Afinal, é na empresa que a maioria das pessoas
passam grande parte do seu dia. Neste contexto, a relacdo com a diretoria ndo deve ser
diferente da relacdo entre colegas, é como numa avaliacdo 360 graus, onde todos devem
avaliar o relacionamento e se sentirem satisfeito com o resultado.

Sabe-se que a relacdo entre colegas e entre diretoria e empregado guarda suas
diferencas, mas a esséncia e o trato devem sempre ser de cordialidade.

k) Feedback construtivo as agoes das pessoas
Segundo Moscovici (1998), o feedback € o processo que fornecer dados a uma pessoa
ou grupo, ajudando-o a melhorar seu desempenho no sentido de atingir seus objetivos.
Através do feedback serdo conhecidos os pontos fortes e fracos do trabalho realizado, por isso
ele deve ser construtivo, com objetivo de corrigir as falhas e estimular o progresso.
O feedback contribui para o comprometimento, pois o avaliado sente que pode contar
com o apoio do avaliador, mesmo que o resultado nio tenha sido o esperado.

l) Motivagdo continua
Para Gil (2001 apud, ALBERTON, 2002, p.136), motivagdo “é a forca que estimula as
pessoas a agir’.
Chiavenato (1994, p.179) ensina:

Na realidade, a motivacdo estd contida dentro das prOprias pessoas e pode ser
amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu préprio
trabalho na empresa. A motivagdo intrinseca e a motivagdo extrinseca devem se
complementar através do trabalho gerencial. Ambas ndo podem ser deixadas ao
acaso, simplesmente a merc€ dos acontecimentos. Elas podem e devem ser
perfeitamente compreendidas pelo gerente e utilizadas como ponto de apoio para
potenciar e alavancar a satisfagdo das pessoas.
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Com base no exposto percebe-se que a motivacdo pode ser estimulada pelo ponto de
vista da empresa e pelo que vem das pessoas. Uma empresa pode construir um ambiente de
trabalho propicio para que as pessoas que la trabalham se motivem ou se mantenham
motivadas, algumas destas atitudes fardo com que o funciondrio: tenha compromisso com os
objetivos de planejamento; tenha expectativa de crescimento através do seu trabalho; se sinta
recompensado por saldrio de acordo com suas necessidades; e que a atividade desenvolvida
seja adequada ao seu perfil individual do empregado.

m) Liberdade para a escolha da profissdo
A empresa pouco influencia na escolha profissional de seus empregados. Contudo,
quando o empregado faz o que gosta ele tende a ser mais comprometido, pois valoriza sua
profissdo e quer realizd-la com zelo. Trata-se de ética profissional. Sobre o assunto, Bastos
(1997, p. 33) informa que “o processo da escolha da profissdo € um importante antecedente do
grau de comprometimento, especialmente nos estagios iniciais da carreira”.

n) Estrutura organizacional

Segundo Robbins (1999, p.301), “uma estrutura organizacional define como as tarefas
de trabalho sdao formalmente divididas, agrupadas e coordenadas”.

Assim, pode-se dizer que a estrutura organizacional contribui para explicar e prever
atitudes e comportamentos. A explicagdo para esta afirmacdo € que a medida em que a
estrutura auxilia no esclarecimento de questdes como: a quem devo me reportar?; o que devo
fazer?; como devo fazer?; a quem recorrer no caso de problemas?; € moldado o
comportamento das pessoas, que passam a se sentirem mais seguras e esclarecidas,
favorecendo o desempenho.

Acredita-se que quanto mais perto da diretoria estiver o empregado maior serd seu
comprometimento, pois suas relagdes ficam mais estreitas, aumentando a confianga reciproca.

0) Condicoes de trabalho
Chiavenato (1999, p.375) expde que “a higiene do trabalho estd relacionada com as
condi¢cdes ambientais de trabalho que asseguram a saude fisica e mental e com as condig¢des
de bem-estar das pessoas”. Acredita-se que as condi¢des de trabalho podem reduzir ou
intensificar a eficdcia das pessoas, influenciando, desta forma, no comprometimento.

p) Pessoas em primeiro lugar

Para muitas empresas, o bem maior que possuem sdo seus empregados. Os
funciondrios sabendo disto se tornam dedicados por verem a empresa comprometida com eles.
Para a empresa ter as pessoas em primeiro lugar € preciso unir esfor¢cos para conciliar planos e
metas com os interesses das pessoas. Nem sempre € tao facil substituir o discurso pela agao.

Segundo Dessler (1996), s6 € possivel comegar um programa de comprometimento se
a alta administracdo realmente acreditar nas pessoas, confiar no trabalho delas, tratd-las com
respeito, envolvé-las na tomada de decisdes e encoraja-las a crescer.

Aqui, volta-se a questdo discutida anteriormente, com relagdo a coeréncia entre o
discurso e a pratica. As pessoas sé irdo se comprometer se realmente vislumbrarem que as
acOes da empresa sdo coerentes com seu discurso. Na pratica isto € demonstrado por meio de
programas de treinamento, reunides freqiientes entre os diversos niveis, seguranga no trabalho,
programas de ouvidoria, recrutamento interno (valorizando a potencialidade dos membros da
organizacdo), entre inimeras outras agdes que colocam as pessoas em primeiro lugar e
evidenciam a inten¢ao da empresa.
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q) Satisfacdo das aspiracoes da carreira
A capacidade da organizacdo em satisfazer as aspiragdes de carreiras pessoais do
funciondrio tem um efeito acentuado no comprometimento. Segundo Steers (1974 apud
DESSLER, 1996, p. 20):

Os individuos vém para as organizagdes com certas necessidades, desejos,
habilidades, e assim por diante, esperando encontrar um ambiente de trabalho em
que possam utilizar suas habilidades e satisfazer muitas de suas necessidades bésicas.
Quando a organizacgdo fornece tal veiculo (por exemplo, onde faz uso eficaz de seus
funciondrios, € digna de confianca, e assim por diante), a probabilidade de aumento

z

do comprometimento aparentemente ¢ intensificada. Entretanto, quando a
organiza¢do ndo é digna de confianga, ou ndo consegue fornecer a funciondrios
tarefas desafiadoras e significativas, os niveis de comprometimento tendem a
diminuir.
Os empregados esperam que a empresa os veja como potencialidades para o futuro e
niao apenas como recursos estanques. Desejam que a empresa invista neles para colher os

frutos a longo prazo.

r) Criar ideologia e carisma
Funciondrios comprometidos precisam de missdes e valores com os quais se
comprometam, pois os valores orientam o comportamento. Segundo Dessler (1996), empresas
com grande comprometimento criam uma ideologia para estabelecer uma forma bdsica de
pensar e fazer as coisas.

A ideologia é um fator que estimula o comprometimento. Dessler (1996, p. 93),

acrescenta dizendo:
Criar uma ideologia por escrito que exponha a forma bdsica de pensamento e de
acdo e sua organizacdo. Os componentes podem conter uma declaragdo de missao ou
visdo, uma declaracdo de valores bdsicos ou filosofia e/ou um cédigo de ética. A
coisa importante ¢ que a ideologia especifica os indicadores que os funciondrios
devem usar, a medida que executam suas tarefas e incorporam uma visdo para
compartilhar e com as quais se comprometer.

As empresas devem buscar desenvolver um tipo de carisma corporativo que seja
motivo de orgulho e respeito para o funciondrio e que os facam lembrar da grandeza da
entidade.

Programas sociais sdo uma forma bastante interessante de criar carisma, dentre os
quais podem ser citados: associagdes filantropicas, preservacao do meio ambiente, destinagao
de parte do faturamento para campanhas pela paz ou contra a fome, projetos para amparar
desabrigados, etc.

s) Seguranca

A seguranga no emprego e o comprometimento sio fatores que caminham lado a lado
na organizagdo, pois o empregado que se sente seguro com relagdo a sua posicao dentro da
empresa tende a se esforcar para manter forte este vinculo.

Uma maneira de transmitir seguranga a seus funciondrios é por meio de planos de
emprego vitalicio, ou seja, proporcionar ao funciondrio um clima de continuidade de suas
atividades. Para conseguir isto, a empresa deve lembrar do que foi dito anteriormente sobre
contratagdo baseada em valor, que visa conseguir os melhores funciondrios, que tenham além
das habilidades comportamentais, as habilidades técnicas e de conhecimento.

Dessler (1996, p. 119) contribui informando:

Comprometimento de funciondrio significa sua identificagdo com a empresa e suas
metas e que os interesses da empresa e de seus funciondrios se fundem. Em um
sentido muito real, esses funciondrios nao estdo apenas trabalhando para a empresa,
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estdo trabalhando para si mesmos. Portanto, seu comprometimento impulsiona a
eficiéncia da empresa que ajuda a garantir sua seguranca no trabalho.

2.5 Como tornar o comprometimento satisfatorio para a organizacao e o individuo?

O comprometimento é uma relacdo que envolve tanto a empresa como o empregado, é
uma via de mao dupla. A empresa também tem de estar comprometida com o empregado,
ressaltando que o comprometimento muitas vezes requer abdicacao de algumas coisas.

Com base na visdo do empregado, cumprir suas tarefas de forma compromissada
requer dedicagdo e, neste caso, muitas vezes ele € obrigado a deixar sua familia de lado e seus
compromissos pessoais em segundo plano para atender as necessidades da empresa.

Na relacdo de comprometimento, pode-se dizer que € estabelecida uma relagdao de
sacrificio, onde € necessdrio renunciar alguma coisa em troca de outras. Para Kanter (1989
apud DESSLER, 1996, p. 17), “O sacrificio opera com base em um simples principio
psicoldégico: quanto mais custa para alguém fazer algo, mais valioso ele o considerard”.

O comprometimento requer tanto do empregado quanto da organizacdo dedicacdo e
esfor¢os para manter a harmonia da relacdo, com resultados favoraveis. O empregado quando
comprometido com a organizag¢ao deve muitas vezes ultrapassar as fronteiras da empresa, isso
significa dizer que em muitos momentos terd que deixar sua vida pessoal de lado para cuidar
dos interesses da organizagao.

Como conseqiiéncias do comprometimento, afirma Bastos (2000), o empregado vive
momentos que precisa se ausentar da familia, trabalhar além da jornada normal de labor,
viajar a negocios, levar trabalho para casa, entre outros envolvimentos. Isto ndo significa que
um empregado que ndo se submeta a tais priticas ndo seja comprometido. E perfeitamente
possivel que seu comprometimento fique restrito as horas de sua jornada de trabalho.

Uma das maneiras de tornar esta relacdo satisfatéria para ambos é conseguir fundir
metas individuais e organizacionais. Assim, o empregado que se identifica com a empresa,
adota metas como se ele proprio fosse o proprietario.

Analisando esta relacdo, pelo lado da empresa, sabe-se que ela também precisa
despender esfor¢os para conquistar o comprometimento do empregado. Normalmente este
empenho se dd por meio de investimentos no capital humano, para tornar o trabalho mais
atrativo.

Como informado anteriormente por Dessler (1996), as pessoas devem estar em
primeiro lugar. Neste contexto, a empresa tem algumas alternativas para atrair o
comprometimento do empregado. Souza (1999) aponta algumas praticas recomenddveis que a
empresa deve-se empenhar para propiciar aos empregados, tais como: saldrios atrativos;
condi¢des adequadas de trabalho; ambiente agraddvel; instalacdes confortdveis; cumprimento
de normas de seguranca; beneficio; programas de motivacdo; equipe de recursos humanos;
preocupacdo com o meio ambiente; programas sociais; programas de incentivo; metas de
crescimento profissional; oportunidades de desenvolvimento; qualidade de vida no trabalho;
politica de distribui¢do de lucros; promogdes; inovacao; plano de cargos e saldrios; planos de
assisténcia médica; refeitérios; transporte; servigos de psicologos; planos de aposentadoria
complementar; planos de complementacdo salarial em casos de afastamentos prolongados;
seguro de vida; creche para os filhos dos funciondrios; associacdes de empregados; areas de
lazer para os hordrios de intervalos; estacionamento para o horario de trabalho; subsidios de
convénios com farmdcias; treinamento; etc. Todas estas praticas devem ajudar a empresa a
conquistar o comprometimento do empregado.

Régo (2004; p.84) afirma que a empresa pode aumentar o envolvimento e o
comprometimento de seus funciondrios da seguinte forma:
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Um 6timo ponto de partida € selecionar candidatos com valores que coincidam com
os da empresa. Depois é necessdrio ter um processo sistematico de avaliagdo dos
funciondrios, identificando os pontos criticos na relacio da equipe com a
organizagdo. A partir dos resultados sdo definidas estratégias especificas para cada
caso. Pode ser necessario trabalhar o reconhecimento dos profissionais ou as formas
de promocio e treinamento, por exemplo. Se o diagndstico é bem feito, ha varias
maneiras de ampliar e melhorar o envolvimento e o comprometimento de
empregados. No processo, os funciondrios mais qualificados merecem atencio
especial. Os graduados e pds-graduados exibem maiores indices de envolvimento
com seu trabalho do que comprometimento com a empresa. Com o aquecimento do
mercado, eles sdo sondados por outras companhias e estdo mais dispostos a deixar
seus empregadores. O maior turn over de profissionais qualificados prejudica a
produtividade, a inovacdo continuada e o nimero de pessoas preparadas para
assumir posi¢des de lideranga. E isso, € claro, vai contra os objetivos de qualquer
empresa.

Esses sdo alguns exemplos das recompensas mais comuns que as empresas podem
oferecer aos seus funciondrios para tornd-los comprometidos. Mas tudo isto pode gerar altos
custos. E justamente neste ponto que a empresa deve medir o investimento e seu retorno
correspondente para saber que tipo de comprometimento pode esperar de seus empregados.
Isto representa o custo da empresa para ter funciondrios comprometidos.

Em resumo, pode-se dizer que para o empregado, o preco que ele paga por ser um
funciondrio comprometido € o sacrificio de abdicar da sua vida pessoal em troca de
recompensas oferecidas pela empresa. Para a empresa, o preco pago consiste nos
investimentos que deve fazer para atrair o funciondrio e conseguir seu comprometimento.

A maneira de tornar o comprometimento satisfatério para a empresa e para o individuo
¢ fazer com que o sacrificio impetrado ao funciondrio seja recompensado por investimentos
feitos pela empresa. E que estes investimentos sejam retribuidos com o comprometimento do
funciondrio por meio de atitudes que favorecam o crescimento da organizagao.

Conclusao

Diante da pesquisa realizada sobre o tema comprometimento, constatou-se que a
propria definicao do termo ndo é facil. Contudo, baseada nas conceituagdes apresentadas no
corpo deste trabalho, conclui-se que comprometimento é o ato de comprometer-se, dando a
idéia de obrigacdo por compromisso; é a tendéncia de obriga-se a um servico por
engajamento; sentir-se fortemente ligado a algo e interessado em assim permanecer. Estar
comprometido é gostar do que se faz e ser reconhecido por sua competéncia, admirar a
organizacdo em que trabalha e sentir que realmente faz parte do time. Se o empregado nao
aposta na empresa ele nao estd comprometido com ela, apenas envolvido.

Mais complexo que conceituar € medir o comprometimento, uma vez que se trata de
uma caracteristica ou atitude subjetiva, pois as pessoas se comprometem de maneiras
diferentes. Nao obstante, uma maneira de avaliar o comprometimento ¢é verificar se o
empregado possui alguma das seguintes caracteristicas: trabalha corretamente, contribui com
melhorias continuas; é responsavel; se for lider, sabe ser gestor de pessoas; tem habilidades
para agir; quer agir; atua em fungdo de objetivos e metas pré-estabelecidas e estd disposto a
aprender, crescer e mudar todos os dias.

Além de definir e medir o comprometimento, também € importante avaliar qual o tipo
de comprometimento é apresentado pelo empregado. Ele pode ser: afetivo (desejo de
permanecer na organizagdo), calculativo (necessidade de permanecer na organiza¢ido) ou
normativo (obrigacdo de permanecer na organizacdo). Dependendo do tipo desenvolvido a
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empresa consegue medir a predisposi¢do do empregado em permanecer na empresa € 0 que
ele € capaz de fazer por ela.

Para medir o grau de comprometimento da empresa para com seus empregados, estes
devem avaliar de que forma a empresa tem retribuido pelos servigos prestados. Algumas
maneiras da empresa demonstrar seu interesse € comprometimento pode ser observada pela
adoc¢do de algumas politicas, tais como: saldrios atrativos; condi¢des adequadas de trabalho;
ambiente agradavel; instalacdes confortdveis; cumprimento de normas de seguranca;
programas de motivagdo; equipe de recursos humanos; programas de incentivo; metas de
crescimento profissional; oportunidades de desenvolvimento; qualidade de vida no trabalho;
politica de distribui¢do de lucros; promogdes; inovacao; plano de cargos e saldrios; planos de
assisténcia médica; refeitérios; transporte; servigos de psicologos; planos de aposentadoria
complementar; planos de complementacdo salarial em casos de afastamentos prolongados;
seguro de vida; creche para os filhos dos funciondrios; associacdes de empregados; areas de
lazer para os hordrios de intervalos; estacionamento para o hordrio de trabalho; subsidios de
convénios com farmdcias e treinamento.

Diante desse cendrio, conclui-se que o comprometimento da empresa € importante
para o empregado pois lhe transfere seguranga, sensagdo de protecdo e preocupacao com seu
bem estar e ndo somente interesse pela atividade que executa. A empresa comprometida vé o
empregado como um parceiro interessado em contribuir com seu progresso e, com isso, 0
funciondrio se vé& valorizado e reconhecido como pessoa e parte integrante do
desenvolvimento organizacional.

Para a empresa, o comprometimento do empregado € importante, pois o aproxima de
seus objetivos e metas. O empregado comprometido tende a ser mais produtivo, pois vé a
empresa como sua e luta por seu progresso. Também apresenta menores indices de
rotatividade e absenteismo.

Percebe-se que a empresa pode estimular o comprometimento do empregado através
da: comunicacao interna eficaz; objetivos e metas claras; contratacao baseada em valor; metas
compartilhadas; comunhao; reconhecimento; boa remuneragao; coeréncia entre o discurso e a
pratica; lideranca que favoreca o didlogo; qualidade no relacionamento entre diretoria e
empregados; feedback construtivo as acdes das pessoas; motivacdo continua; liberdade para a
escolha da profissdo; estrutura organizacional; condi¢des de trabalho; pessoas em primeiro
lugar; satisfacdo das aspiragdes da carreira; seguranca; ideologia e carisma.

Como alternativas para tornar o comprometimento satisfatério tanto para as empresas
quanto para seus empregados sugere-se: recompensar funciondrios pela dedicacdo; descobrir
como os colaboradores se sentem com relagdo a fatores como fidelidade, envolvimento e
comprometimento, e encontrar formas criativas de reter estes profissionais e tirar bom
proveito para o progresso da organizacdo; fundir metas individuais e organizacionais;
funciondrios devem contribuir com a produtividade, buscando-se baixos indices de
rotatividade e absenteismo.
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