A economia mundial esta passando por uma grande transformac¢do, onde as
empresas, para enfrentar esta nova realidade econdmica e este mundo empresarial
competitivo estdo tendo que ajustar suas priticas de gestdo nas quais a qualidade,
competitividade e exceléncia estdo presentes. Essas mudancgas tém afetado os diversos
mercados, gerando uma intensificagdo da competitividade empresarial e conseqiientemente
mudancgas econdmicas e empresariais, proporcionando a formagdo de blocos econdmicos,

passando a encarar o mercado mundial como Gnico e com poucas barreiras.

No aspecto organizacional, estas mudangas se manifestam através da
internacionalizacdo das empresas, provocando mudancgas internas em diversos niveis.
Diante desta competitividade, imposta por esta economia globalizada, as empresas t€ém
buscado por meio do capital humano, criar diferenciais e aumentar sua vantagem
competitiva. O comprometimento no trabalho assume papel importante nesse cendrio,
provocando o surgimento de multiplos conceitos destinados a explicd-lo, gerando a
necessidade de novas pesquisas voltadas ao entendimento de suas origens e formas de

melhor utiliza-lo.

Este cendrio econdmico mundial tem imposto, constantemente as organizacoes,
mudancas de comportamento, tanto no que tange aos aspectos de gerenciamento dos seus
recursos humanos e materiais, como na conducio de estratégias inovadoras que possam, de
forma eficiente, buscar a eficidcia organizacional, mantendo-as, desta maneira, num

mercado extremamente competitivo.

Na visao moderna do gerenciamento da qualidade as pessoas comeg¢am a entender
mais o verdadeiro papel de cada um dentro dos macros processos da empresa, adquirindo,
dessa forma, uma visdo sobre o impacto de suas atividades em seus clientes internos e

externos, aumentando a vantagem competitiva da empresa.

557



O prémio Nacional de Qualidade sugere a integracdo de praticas de treinamento,
reconhecimento, progresso profissional e o alinhamento da gestdo das pessoas nas
organizacdes, dai pode-se concluir que a vantagem competitiva nas organiza¢des depende
de pessoas motivadas e de qualidade na gestdo dessas pessoas. Entretanto, as empresas que
querem se manter competitivas, ndo poderdo se limitar a simples manutencdo de um
sistema da qualidade, uma ferramenta exigida pelos clientes, pela matriz, e até pelo
governo, mas também terdo que assimilar que a qualidade incorpora o conceito de justica

social e passa a ser instrumento de qualidade de vida.

Fink (1992) afirmou que o comprometimento do empregado no trabalho e com a
organizacdo se tornaria cada vez mais importante, porque mais € mais organizacdes
estavam movendo seus processos decisOrios para niveis mais baixos da hierarquia
organizacional, fazendo com que o controle direto do desempenho dos trabalhadores se
tornasse praticamente impossivel para os gerentes. Por tanto, dentro desta perspectiva,

pode-se observar a importancia do tema comprometimento, na atualidade.

Um modelo utilizado pelos pesquisadores do comprometimento organizacional é o
modelo de conceitualizacdo de trés componentes do comprometimento organizacional
desenvolvido pelos professores canadenses John P. Meyer e Natalie J. Allen. Este modelo
retine as trés correntes que dominaram as abordagens tedricas e conceituais acerca do

comprometimento: a afetiva, a instrumental e a normativa.

Bastos (1994) reuniu focos de comprometimento, tais como, organizacao, carreira e
sindicato. Para Bastos (1994, p.169): “pode-se considerar os padrdes como unidade de
andlise relevante por apreender a questdo do comprometimento em um nivel de maior
complexidade, e, por conseguinte, mais préximo da situacdo real em que atua o

trabalhador”.
Uma visdo mais psicoldgica do comprometimento foi proposta por Maslow (1987),

que tinha como principal objetivo analisar a natureza humana como um todo e ndo apenas

as caracteristicas humanas relacionadas ao trabalho. Em sua proposta Maslow apresentou a
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teoria das necessidades, dividindo cinco classes de “necessidades bdsicas” que motivariam

o0 homem.

A teoria das necessidades apresenta: necessidades fisioldgicas, manter a vida do
individuo e da espécie; necessidades de seguranca, onde o individuo pode fazer algum tipo
de planejamento do futuro; necessidades sociais sdo necessidades de pertencer a algum
grupo; necessidades de estima, auto-respeito e necessidades de auto-realizacdo, realizagdo

de todo o potencial humano.

Na década de 80, as pessoas se sentiam seguras em seus empregos porque sabiam
que iriam permanecer na empresa até a aposentadoria. Os empregados eram leais as
companhias e vice-versa. No comec¢o dos anos 90, esse ambiente de dependéncia mutua foi
devastado pela onda de “downsizing” e pelo avanco da tecnologia, que permitiu produzir
mais com menos gente. Com isso, a fidelidade a organizacdo passou a fazer parte do
passado e a relacdo trabalhador versus empregador mudou para sempre. Tudo isso, somado
principalmente ao advento da globalizag¢do, acabou gerando um novo padrdo de gestdo de
pessoas, muito diferente daquele sistema paternalista e autoritirio que estdvamos

acostumados a ver.

Uma atitude crucial dentro deste novo paradigma é o comprometimento
organizacional, atitude esta que representa o engajamento do individuo com sua
organizacdo de trabalho e estd intrinsecamente relacionada com a escala dos valores éticos
individuais, que sdo fatores determinantes da sua conduta e da sua responsabilidade social

com a funcdo e a empresa.

Pode-se entender o comprometimento como alguma coisa mais duradoura, na
medida em que da idéia de vinculo mais forte do individuo em relacdo a organizacio.
Sendo assim, a manuten¢do do comprometimento dos funciondrios com suas organizagdes
¢ uma condi¢do sine qua non para que a organizagdo permaneca como ator no palco

econdmico da historia mundial.
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A identificacio das ferramentas adequadas e eficazes, capazes de manter e
incrementar o comprometimento organizacional passa a ser um grande desafio. A proposta
do presente trabalho € a de executar este desafio, buscando através da bibliografia referente
ao assunto e principalmente através de pesquisas de campo e entrevistas, compilar as
informacdOes levantadas e apontar as agdes a serem tomadas para o alcance deste objetivo
principal que é o de que o comprometimento seja um comportamento sempre presente nas

organizacoes.

2- REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1- ATITUDES ORGANIZACIONAIS

As atitudes sdo afirmagdes avaliadoras ou julgamentos que dizem respeito a objetos,
pessoas ou eventos, refletem como um individuo se sente a respeito de alguma coisa. As

atitudes ndo s@o as mesmas coisas que os valores, mas estao inter-relacionadas.

A atitude, ressalta Breckler (1984), é composta, basicamente, por trés componentes,
que sdo: o componente cognitivo, que € o segmento da atitude que se refere a uma opinido
ou convicgdo; o componente afetivo, € o segmento da atitude que se refere ao sentimento e
as emogdes e o componente comportamental, que se refere a uma inteng@o de se comportar

de uma determinada maneira em relacdo a alguém ou alguma coisa.

No ambiente organizacional, as atitudes tem uma importancia fundamental, pois
afetam o comportamento no trabalho. As atitudes organizacionais revelam avaliagdes
positivas ou negativas que os trabalhadores tém em relacdo a diversos aspectos de seu
ambiente de trabalho. Keller (1998) afirma que trés tipos de atitudes sdo usualmente

focalizadas nas pesquisas realizadas nos ambientes organizacionais:
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i) Satisfacdo com o trabalho: O termo satisfacdo significa, “ato de satisfazer” / “sensacdo
agraddvel que sentimos quando as coisas acontecem como desejamos” (diciondrio
Michaelis, 2001), ja a satisfacdo com o trabalho se refere a atitude geral de uma pessoa em
relacdo ao trabalho que realiza. Um alto nivel de satisfacdo com o trabalho leva o individuo
a apresentar atitudes positivas em relacdo ao mesmo. Normalmente quando se fala de

atitudes do trabalhador, estamos nos referindo a satisfacdo com o trabalho.

ii) Envolvimento com o trabalho: Este termo é uma adicdo mais recente a literatura sobre
comportamento organizacional. Uma definicdo aceita é de que o envolvimento com o
trabalho seria o grau em que uma pessoa se identifica psicologicamente com o seu trabalho
e considera seu desempenho nele algo valioso para si. Os altos niveis de envolvimento com
o trabalho mostram estar ligados a um menor absenteismo e indices mais baixos de

demissoes voluntarias.

iii) Comprometimento Organizacional: E o grau em que um funciondrio se identifica com
uma determinada empresa e seus objetivos, desejando manter-se como parte da
organizacdo. Desta forma, enquanto o envolvimento com o trabalho significa a
identificagdo com as tarefas realizadas, o comprometimento organizacional é referente a
identificagdo com a organizagdo na qual se trabalha. Da mesma forma que o envolvimento,
0 comprometimento tem uma relacdo negativa com os altos indices de rotatividade e
absenteismo.

O vinculo existente entre atitudes e comportamentos € explicado pela teoria da
dissonancia cognitiva proposta por Festinger (1957). A dissonancia significa uma
inconsisténcia, jad a dissonincia cognitiva se refere a qualquer incompatibilidade que um
individuo percebe entre duas ou mais de suas atitudes, ou entre suas atitudes e seu
comportamento. Festinger (1957) afirmava que qualquer forma de dissonincia ¢é
desconfortdvel e que os individuos sempre tentam reduzir a dissondncia e
conseqiientemente o desconforto. Logo, as pessoas buscam um estado de estabilidade, no

qual exista um minimo possivel de dissonancia.

561



Festinger (1957) propde que o desejo de reduzir a dissonancia serd determinado pela
importancia dos elementos que a criam, o grau de influéncia que a pessoa acredita ter sobre
esses elementos e as recompensas que podem estar envolvidas na dissonancia. Se os
elementos que geram a ressonancia forem relativamente de pouca importancia, a pressao

para enfrentd-la serd pequena.

O grau de influéncia que os individuos acreditam ter sobre os elementos vai exercer
um impacto em como vao reagir a dissonancia. Assim, se 0 comportamento resultante da
dissonancia for exigido por uma ordem de pessoas, com cargos hierarquicamente
superiores, a pressdo para a redu¢do da dissondncia serd menor do que se 0 comportamento

fosse voluntario.

As dissonancias também estdo relacionadas com as recompensas, pois estas
recompensas influenciam a amplitude com que as pessoas se motivam para reduzir a
dissonancia. Altas recompensas acompanhando a alta dissonancia tendem a reduzir a tensao
inerente a situacdo. As recompensas agem sobre essa reducdo, aumentando a coluna das
consisténcias na folha de balango do individuo. Sendo assim, se o individuo percebe que a
dissonancia € causada por uma imposi¢do externa e incontroldvel, ou se as recompensas
sdo, suficientemente, significativas para superar a dissonancia, o individuo ndo se

encontrard sob grande tensdo para reduzi-la.
As implicacdes organizacionais da teoria da dissonancia sd@o de ajudar na previsao
da propensdo as mudancas de atitude e de comportamento. Onde temos que quanto maior a

dissonancia, moderada pelos fatores de importancia, escolha e recompensa, maior a pressao

para sua reducdo.

2.2- COMPROMETIMENTO NO TRABALHO

O comprometimento com a organizagdo ¢ uma atitude amplamente discutida no

campo do trabalho, ela esta fortemente relacionada a satisfagdo no trabalho, mas € diferente
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em sua concepcdo, de acordo com Mowday, Steers & Porter (1979), o comprometimento

organizacional tem trés componentes:

1- Uma forte crenca e aceitacio das metas e valores da organizacio;
2- A vontade de realizar um considerdvel esfor¢o em prol da organizagao;

3- Um forte desejo de manter vinculo com a organizagao.

Apontado por Ferraz (2000), como o comprometimento dos funciondrios ou
trabalhadores, sendo uma atitude ou forma de agir ou se comportar e sentir das pessoas no
contexto do trabalho. Referindo-se, portanto a pessoas em ambientes de trabalho, que
podem ter diversos tipos de atitudes em relacdo aos elementos contextuais de seu trabalho

(colega, empresa, setor, supervisor, tarefa, carreira etc).

Os primeiros estudos sobre comprometimento organizacional tinham como objetivo
principal a busca de uma atitude que explicasse melhor o “turnover” nas empresas. Nos
anos 50 e 60, diversos trabalhos, dentre eles os realizados por Herzeberg et al. (1959),
Vroom (1964) e Porter at al. (1974), apontavam uma relag@o entre uma maior satisfacao no
trabalho e a tendéncia da pessoa em permanecer na empresa (uma relagdo negativa com o

“turnover”). Neste periodo era apenas definido como satisfagdo no trabalho.

Nos anos 70, a definicdo de comprometimento organizacional, surgiu dentre os
trabalhos referentes a comportamento organizacional. O crescimento da importancia do
conceito de comprometimento foi explicado por Steers (1977), da seguinte forma:

1- Geralmente o comprometimento estava mais relacionado ao “turnover” que a
satisfacdo no emprego;

2- Ja havia evidéncia na época de que os trabalhadores mais comprometidos
desempenhavam suas funcdes de forma melhor que os menos comprometidos;

3- Alguns pesquisadores (SCHEIN & STEERS, apud STEER, 1977),

argumentavam que o comportamento seria util para explicar a eficdcia da organizacdo.
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Apés isto, as pesquisas se multiplicaram e diversos conceitos para definir o
comprometimento das pessoas em relagdo as organizacdes, foram formulados. Os trabalhos
mais recentes tendem a apontar o comprometimento como um fendmeno multidimensional,
Becker et al. (1996) e Ferraz (2000), cita vérios autores, onde suas pesquisas mostram que
os trabalhadores podem estar comprometidos com vdrios focos, tais como: profissdo,

organizacdes, ocupacdes, gerencia, supervisores, companheiros de trabalho e clientes.

Dentre estas concepgdes mais recentes de comprometimento multidimensional, uma
das mais conhecidas € a desenvolvida por Meyer, Allen e Smith (1993), onde foram

identificados trés tipos de comprometimento, sdo eles:

1- Afetivo, baseado na harmonia entre os valores e objetivos individuais com os da
organizacao;

2- Instrumental, baseado no empenho do individuo em resposta aos fatores
econOmicos (salario, beneficios etc);

3- Normativo, baseados em custos e relacionados a responsabilidade moral e

obrigacdo.

Outro modelo multidimensional, sustentado por Fink (1992), coloca o
comprometimento como uma atitude desenvolvida a partir de um processo denominado de
“identificacdo”, onde a identificagc@o seria o processo no qual o individuo vivencia alguma
coisa, alguém, ou alguma idéia, como uma extensdo de si mesmo. Fink (1992), considera

que este comprometimento pode estar orientado por trés diferentes focos:

1- a organizacdo;
2- os companheiros de trabalho;

3- o trabalho em si.

Uma visdo mais psicoldgica do comprometimento foi proposta por Maslow (1987),

sua contribui¢do mais difundida foi a teoria da hierarquia das necessidades, dividindo cinco
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classes de “necessidades bdsicas” que motivariam o homem. A teoria das necessidades

apresenta:

a)

b)

c)

d)

€)

necessidade fisioldgica: manter a vida do individuo e da espécie, incluindo a
fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades corporais;

necessidade de seguranca: onde o individuo pode fazer algum tipo de
planejamento do futuro, incluindo a seguranga e prote¢do contra danos fisicos e
emocionais;

necessidade sociais: sdo necessidades de pertencer a algum grupo, incluindo a
afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacdo de pertencer a um grupo;

necessidade de estima: auto-respeito, incluindo fatores internos de estima, como
respeito proprio, realizacdo e autonomia, e fatores externos de estima, como
status, reconhecimento e atenc¢ao;

necessidade de auto-realizacdo: realizacdo de todo o potencial humano, a
inten¢do de tornar-se tudo aquilo que a pessoa € capaz de ser, incluindo o

crescimento, autodesenvolvimento e alcance do proprio potencial.

Devido a sua importancia dentro dos ambientes organizacionais, o0

comprometimento passou a ser avaliado dentro das organiza¢des. O comprometimento

organizacional é medido por meio de escalas auto-relatdveis, semelhantes as utilizadas para

avaliar a satisfacdo no trabalho. A escala mais popular é a identificada por Mowaday,

Steers & Porter (1979), composta de um questiondrio de quatro itens:

1- Acredito que os meus valores e os da organizac¢ao sdo muito parecidos;

2- Tenho orgulho de dizer aos outros que sou parte desta organizacao;

3-Eu poderia estar trabalhando para outra organizac¢do desde que o tipo de trabalho

fosse 0 mesmo;

4-Esta organizacdo realmente me inspira para que eu tenha o melhor desempenho

possivel.
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Os componentes do comprometimento, na concep¢ao de Meyer & Allen (1996),
podem ser avaliados por meio de uma escala desenvolvida por eles, nesta escala tem-se

dois itens para cada componente, como a seguir:

1- Comprometimento Afetivo
a)Eu ficaria feliz em ficar pelo resto da minha carreira nesta organizagao;
b)Eu realmente me sinto como se os problemas da organizacdo fossem os meus

proprios.

2- Comprometimento Instrumental
a)Neste momento, permanecer nesta organiza¢do ¢ uma questdo de necessidade e
vontade;

b)Seria muito dificil deixar esta organizagdo agora, mesmo que eu quisesse.

3- Comprometimento Normativo
a)Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo de permanecer com meu empregador atual;
b)Mesmo que fosse vantajoso para mim, eu ndo acho que seria certo deixar a minha

organizacao agora.

2.3- AS CORRELACOES DO COMPROMETIMENTO COM OUTROS COMPORTAMENTOS
E RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Existem diversos comportamentos gerados a partir do comprometimento ou
relacionados diretamente a ele, muitos estudiosos se dedicaram a esclarecé-los e dentre

estes estudos alguns tiveram particular relevancia para o presente trabalho.
O trabalho de Clugston (2000), diferentemente dos estudos inicialmente feitos sobre

a relacdo entre satisfacdo no trabalho, comprometimento organizacional e intencdo de sair

do emprego (intencdo de “turnover”), onde o foco era primariamente no comprometimento
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afetivo como varidvel medidora, utilizou como varidvel mediadora as trés componentes do

comprometimento do paradigma multidimensional de Meyer & Allen (1996).

Esta pesquisa promovida por Clugston (2000) foi realizada em uma agencia

governamental dos EUA, foi aplicada uma pesquisa de campo com 175 empregados

voluntdrios.
(+) comprometimento |(-)
afetivo
satisfagdo no trabalho comprometimento intencdo de "turnover”

instrumental /

comprometimento
(+) normativo (-)

)
Figura 2.1: Representacdo gréafica do modelo da proposta de Clugston (2000)

O modelo proposto por Clugston (2000), propunha uma hipdtese competitiva onde
o comprometimento mediava de forma parcial a relacdo entre a satisfacdo no trabalho e a
intencdo de “turnover”. Este modelo é baseado na evidéncia empirica que mostra a
satisfacdo no trabalho tendo um impacto direto na intencdo de “turnover”. O trabalho de
Whatley & Clugston (1997), Igbaria & Guimaraes (1993, apud, CLUGSTON, 2000) e
Netemeyer, Burton e Johnson (1995, apud, CLUGSTON, 2000), apontaram que a
satisfacdo no trabalho tem um impacto direto e negativo na intencdo de ‘“‘turnover’.
Schaubroeck (1989) utilizou o modelo de equacdo estrutural para determinar que a

satisfacdo no trabalho tenha um significativo efeito negativo na inteng¢do de “turnover”.

Um estudo que propds uma andlise também do comprometimento organizacional,

da satisfacdo no trabalho e dos indices de “turnover”, mas neste caso, focando a existéncia
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de um conflito e tensdo entre o comprometimento organizacional e o comprometimento
profissional, foi realizado por Shafer, Park e Liao (2001), um dos fatos que primariamente
motivaram o estudo dos conflitos profissionais e organizacionais foi o fato destes conflitos
estarem associados a certas disfuncdes quanto aos resultados e respostas provenientes do
trabalho como baixos indices de comprometimento com a organizagdo, satisfacdo no

trabalho e altas taxas de “turnover”, conforme apontado por Aranya & Ferris (1984).

Aranya e Ferris (1984) assumiram que tanto o comprometimento organizacional
quanto o comprometimento profissional sdo antecedentes do conflito profissional e
organizacional e encontraram suporte para isto nos estudos de Norris & Neibuhr (1983) que
apontaram o profissionalismo como um antecedente a0 comprometimento organizacional e
descobriram que o profissionalismo € responsdvel por uma parcela significativa da variacao
do comprometimento organizacional. O estudo de Klabers & Fogatry (1995), também
reforcou a sustentacdo da afirmativa de que o profissionalismo € um antecedente ao

comprometimento organizacional.

Advindo da defini¢do de comprometimento de Mowday, Steers e Porter (1979),
estudos recentes tém reconhecido a constru¢do multidimensional, proposta por Meyer,
Allen e Smith (1993), como a mais aceita e utilizada. Apesar disto a maioria dos estudos
empiricos tem sido concentrados no comprometimento afetivo, aponta Eby (1999), o
comprometimento  afetivo  corresponde  aproximadamente a  concep¢do  de
comprometimento proposta por Porter, Steers, Mowday e Boulain (1974), que foi uma

grande influenciadora da literatura pertinente a este assunto.

Pesquisas recentes sobre comprometimento organizacional ddo suporte a concepg¢ao
de que o conflito profissional e organizacional, sdo um antecedente do comprometimento
organizacional. Com particular relevancia, tém-se os estudos, demonstrando que, um
determinante significativo do comprometimento organizacional € a congruéncia e/ou
compatibilidade das caracteristicas pessoais, ou ao que € comumente referido como

adequacdo pessoal a organizacdo, apontado por Kristof (1996), desta forma o conflito
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profissional/organizacional € um reflexo direto desta compatibilidade e/ou congruéncia

entre o individuo e a organizagao.

Empregados que percebem conflito entre o comprometimento profissional e
organizacional estdo experimentando um forte desacordo entre seu comprometimento
pessoal, dos valores de suas demandas profissionais e organizacionais, do comportamento
que compromissa estes valores. Sendo assim, este conflito deve ser visto como um aspecto
da adequacdo pessoal a organizacdo e o relacionamento estreito entre os conceitos do
conflito profissional e organizacional e a adequagdo pessoal a organizacdo se tornam
evidentes quando se considera que as medidas empiricas das duas acOes sdo bastante

similares.

Numerosos estudos sobre a adequacdo pessoal a organizacdo, identificaram que hd
grande compatibilidade entre os valores individuais e organizacionais e isto resulta em altos
niveis de comprometimento organizacional, Finegan (2000), Caldwell e O Reilly (1990,
apud, SHAFER, PARK E LIAO, 2001) e Posner (1985, apud, SHAFER, PARK E LIAO,
2001), esta afirmacdo juntamente com a congruéncia de valores, sdo agora largamente

aceitas como determinantes entre o comprometimento organizacional e a satisfacdo no

trabalho, Kristof (1996).

Sims e Kroeck (1994), levaram esta nocdo de compatibilidade a adequagdo da ética,
ou entre a correspondéncia dos padrdes éticos individuais e organizacionais. Suas
descobertas indicaram que altos graus de adequacgdo ética a organizagdo, foram associados
com maior comprometimento organizacional e baixas inten¢des de “turnover”. A conexao
existente entre o conflito e 0 comprometimento organizacional, também esta de acordo com
as teorias da profissionalizacdo propostas por Hall (1968, apud, SHAFER, PARK E LIAO,
2001).

Os estudos realizados por Aranya e Ferris (1984), Lansos (1997), Greenwood
(1957, apud, SHAFER, PARK E LIAO, 2001) e Goode (1957, apud, SHAFER, PARK E
LIAO, 2001), assumem que o comprometimento profissional comecga a se desenvolver no

inicio do processo de socializa¢cdo a uma determinada profissdo, como ocorre no processo
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de educacdo profissional. De acordo com estes estudos, parte do comprometimento
profissional propde-se que seja anterior ao desenvolvimento do comprometimento a

qualquer organizacao.

Se a organizac¢d@o ajuda ao empregado a preencher suas expectativas, ao prove-lo de
um ambiente que de suporte aos seus valores profissionais, o profissional tende a ser mais
comprometido a organizagdo, por outro lado, se a organizacdo cria demandas ao individuo
que gere conflito com seus valores profissionais, o individuo tende a ser menos

comprometido com a organizagdo, Norris e Neibuhr (1983).

A correlacdo do comprometimento com a organizagdo e a intencdo de “turnover” é
mais uma vez citada como tendo uma relacdo negativa, conforme apontado por Chang
(1999), Cable e Judge (1996) e Whitener e Walz (1993). Grande suporte tem sido
encontrado para a relacdo positiva entre a adequagdo profissional a organizacdo e a
satisfacdo no trabalho, apontado por Kristof (1996), onde altos niveis de conflito
profissional e organizacional irdo resultar em baixos niveis de satisfagdo no trabalho, estes

tendo uma relacio negativa com o “turnover”.

A conclusdo chegada por Shafer, Park e Liao (2001) quanto aos conflitos
profissionais e organizacionais, foi coerente ao embasamento tedrico do assunto onde foi
sustentado que altos niveis de conflito profissional e organizacional estdo associados a

baixos niveis de satisfacdo no trabalho e altas inten¢des de “turnover”.

Uma terceira vertente de estudos sobre a relagio do comprometimento
organizacional, satisfacdo no trabalho e “turnover”, foi proposta por Joiner, Bartram e
Garreffa (2004), onde estas ocorréncias foram ligadas a atividade dos gestores em orientar
diretamente, como mentores, um grupo de subordinados, os orientados. O estudo desta
atividade pro6-ativa tanto por parte dos gestores como por parte dos empregados teve
suporte em estudos anteriores realizados por Kram (1985), Orpen (1997) e Higgins e Kram
(2001).
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O processo de orientar serve para enriquecer a carreira e as funcdes psico-sociais do
empregado, neste processo de orientacao, estdo envolvidas: a responsabilidade, “‘coaching”,
exposi¢do, protecio e a propria transmissao de talento. Ja as fungdes psico-sociais incluem:
a aceitacdo, conselho, suporte emocional e o papel de modelo. A orientagdo diretiva do
grupo de empregados também traz beneficios para a organiza¢do conforme mencionado por
MacGregor (2000), os benéficos sdo o desenvolvimento de lideranca e o aumento do

comprometimento organizacional.

Alguns dos estudos referentes a orientacdo diretiva por parte dos gestores o
relacionam com o comprometimento com a organizacdo, o “turnover” e a satisfacdo no

trabalho, Kleiman (2001) e Scandura e Viator (1994).

Outros beneficios foram apontados, alem dos diretamente relacionados a
organizacdo, a orientacdo diretiva promoveu o sucesso na carreira como um beneficio
direto ao individuo orientado, segundo apontado pelos estudos de Fagenson (1989), Turhan
e Dougherty (1994) e Arnold e Johnson (1997, apud, JOINER, BARTRAM E
GARREFFA, 2004). Medi¢des subjetivas indicaram o sucesso na carreira como um
fendmeno percebido que pode ter grande relevancia para os individuos orientados no que

tange suas atitudes e acdes.

Os primeiros estudos da orientacdo diretiva por parte dos gestores, tiveram foco no
processo informal, onde o relacionamento surgiu naturalmente entre os orientadores e os

orientados, conforme mencionado por Orpen (1997).

Uma relacdo que gera muito interesse por parte dos gestores € a existente entre, a
orientacdo diretiva e o “turnover”, pois um dos maiores objetivos da gerencia de recursos
humanos € a reten¢do dos empregado, ja que um alto indice de “turnover” esta diretamente
associado a diversas conseqiiéncias negativas, como altos custos financeiros gerados pela
recolocacdo e a perda de conhecimento, habilidade e experiéncia que estdo agregadas ao

empregado, Chang (1999) e Johnson et al. (1993).
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Teoricamente, tem-se discutido muito a respeito das principais fungdes da
orientagdo diretiva, conforme citado anteriormente, sio elas: o enriquecimento profissional
do orientado e o suporte psico-social, ambas as fun¢des promovem um clima de suporte no
ambiente organizacional que provavelmente ira enriquecer os resultados organizacionais,
refletindo diretamente em uma baixa inten¢do de “turnover”, Kram (1985). A funcdo de
enriquecimento da carreira fortalece a habilidade do empregado de desenvolver sua
carreira, enquanto a fun¢do psico-social colabora no desenvolvimento de um senso de
identidade com a organizagdo, assim como, criando uma sensacdo de confianca e

competéncia no trabalho, Rigsby (1998).

Suporte empirico a relacdo entre as orientagdes diretivas e o “turnover” estdo
presentes nos estudos de Viator & Scandura (1991) e Kleiman (2001), tais estudos
revelaram que a orientacdo diretiva esta negativamente relacionada a intencdo de

“turnover’.

Estudos, examinando a relacdo entre a orientagdo diretiva € o comprometimento
organizacional, encontraram duas razdes principais que justificam esta relagdo: primeiro
através de um envolvimento da componente afetiva do comprometimento, Allen, Meyer &
Gellatly (1990) e o processo de orientag@o diretiva enriquece também a necessidade que o
individuo orientado tem de afeto e de pertencer a uma organizacdo e estar satisfeito com
ela, como conseqiiéncia hd um fortalecimento do sentimento de ligagdo com a organizagao,
conforme apontado por Meyer & Allen (1997), a segunda razdo é que a relacdo satisfatoria
da orientacdo diretiva por parte dos gerentes pode tornar a organiza¢do mais atrativa e desta
forma, aumentar o comprometimento organizacional. Os estudos conduzidos por Orpen &
Kleinman (1998), oferecem suporte para a relacdo positiva entre a orientacdo diretiva e o

comprometimento organizacional dos orientados.
No estudo do processo de orientagdo diretiva, tem-se uma relagdo presente também

no que se refere o sucesso na careira, citado por Dreher & Arh (1990), a orientacdo diretiva

¢ capaz de contribuir para o sucesso na carreira através de dois processos principais. A
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primeira delas é a exposi¢do do individuo orientado a importantes “networkings” sociais e
0 constante acesso a informagdes valiosas. A participacdo do orientado no “network”
colabora para aumentar sua visibilidade e a chance de demonstrar competéncia aos
gerentes. A segunda forma € através do ato do gerente em modelar o funciondrio, desta
forma o orientado ird adquirir algumas habilidades dos gerentes e os gerentes por sua vez

irdo ter um aprendizado social.

Este sucesso na carreira € citado por Chang (1999) e Randale (1987), numa
correlagdo com o comprometimento organizacional, que € definido por Porter, Steers,
Mowday & Boulian (1974) como a for¢a da identificag@o individual com a organizagdo e o
envolvimento com esta particular organizacdo. Segundo Randall (1987), os empregados
com alto comprometimento a organizacdo deverdo ser recompensados através de
promogdes e compensacdes, Whytes (1956, apud, JOINER, BARTRAM & GARREFFA,
2004) afirmou: “seja leal a companhia e ela serd leal a vocé€”, Romzek (1989) sustenta um
argumento similar e identificou um suporte empirico para uma relagdo positiva entre

comprometimento e satisfacio na carreira.

Chang (1999) também desenvolveu suporte empirico para uma relacdo positiva
entre comprometimento e sucesso na carreira, porem seu argumento refor¢a que o sucesso
na carreia € a peca influenciadora e antecessora no comprometimento do individuo com a

organizacao.

Conforme ja mencionado anteriormente, 0 comportamento organizacional tem sido
normalmente associado ao “turnover”, apresentando um numero expressivo de estudos,
claramente a for¢a do envolvimento do orientado com a organizacio e sua identificacdo
com a mesma aumentam sua inten¢do em permanecer na empresa, de acordo com os
estudos de Joiner, Bartram & Garreffa (2004), a orientacdo diretiva por parte dos gestores,
¢ negativamente relacionada as inten¢des de “turnover” dos orientados, alem de
encontrarem também fortes relacdes negativas entre o sucesso na carreira € a intengdo de
“turnover”. Tais resultados sugerem que um programa de orientacdo diretiva de sucesso ira

enriquecer a percepcdo do individuo orientado quanto ao seu sucesso na carreira,

573



intensificara 0 comprometimento organizacional e como conseqiiéncia ira reduzir as

intencdes de “turnover”.

A atividade de orientacdo diretiva demonstrou ser também uma forma barata de pré
ativamente influenciar as atitudes e percep¢des dos empregados em relacdo a organizacao,

contribuindo na reten¢@o dos talentos nas organizagoes.

Conforme apresentado, existem diversos estudos referentes as correlacdes do
comprometimento com outros comportamentos e resultados organizacionais. Estes
comportamentos e resultados correlatos ao comprometimento sao alguns dos itens a serem
focados, durante este trabalho, como ferramentas para a manutencdo do comprometimento.
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