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Resumo

Este trabalho investigou o Comprometimento Organizacional nas bases afetiva, normativa e instrumental, de
acordo com o modelo de Meyer e Allen (1991), e mais dois vinculos — Entrincheiramento e Consentimento
Organizacionais. O objetivo foi analisar os significados atribuidos por gestores a esses trés vinculos, explorando
seus elementos distintivos. A pesquisa foi conduzida pelo método qualitativo, através de entrevistas
semiestruturadas com 20 gestores. O roteiro investigava os dados pessoais e 0 conceito atribuido a cada um dos
vinculos. Para isso, utilizou-se, como recurso, a apresentacao de fichas escritas com nogdes sobre cada construto.
Os dados foram analisados pela analise de contetdo. Os resultados apontaram que comprometimento refere-se a
aspectos positivos, as nogdes de envolvimento e motivacdo. O entrincheiramento foi relacionado ao medo de
mudar de organizacao para nao arriscar a estabilidade ja adquirida. Demonstrou, ainda, ser um vinculo instrumental
que aprisiona o sujeito, levando-o ao desenvolvimento de uma relacdo de dependéncia e acomodacéo. O consentir
indicou submissao as relagdes de poder e autoridade, insatisfagdo com o trabalho e a organizacéo. Concluiu-se que
os trés vinculos se diferenciam conceitualmente e indicam influenciar distintamente a relacdo entre individuo e
organizacao.

Palavras-chave: vinculos organizacionais; comprometimento organizacional; entrincheiramento; consentimento
organizacional; analise conceitual.

Abstract

This work investigated Organizational Commitment based on the three component model — affective, normative
and continuance — introduced by Meyer and Allen (1991) and two constructs — Organizational Entrenchment and
Consent. The objective was analysis of the meaning attributed by managers to three links, exploring their distinct
elements. The research was carried out through the use of qualitative analysis of interviews with 20 managers. The
interview script investigated personal data and the concepts attributed to each link. Data was submitted to content
analysis. Results highlighted that managers have very different conceptual structures for the three constructs.
Commitment was considered a positive tie, indicating engagement and motivation. In a different way,
entrenchment was related to fear of changing organizations, in that changing jobs risks existing stability.
Entrenchment turned out to be an instrumental tie that imprisons the subject and leads to development of a
relationship of dependency and accommodation. Consent fit better into the idea of submission to power and
authority relationships, and being unsatisfied with work and the organization. In conclusion, the three links are
different in conceptual terms and indicate distinctive influence on relationships between individuals and
organizations.

Key words: organizational attachments; organizational commitment; entrenchment; organizational consent;
conceptual analysis.
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Introducéo

H4&, no campo do Comportamento Organizacional, uma forte tradicdo de estudos voltados para os
vinculos que o trabalhador desenvolve com vérias facetas do mundo do trabalho. Dentre os vinculos
com a organizagdo apontados na literatura, destaca-se o Comprometimento Organizacional. Questdes
conceituais e de mensuragdo sao debatidas e, apesar da relativamente longa trajetoria de pesquisa, ainda
sdo atuais os desafios para os pesquisadores da area.

Embora ndo haja uma definicdo Unica para o comprometimento organizacional, os diferentes
conceitos utilizados trazem como ponto em comum que se trata de um estado psicol6gico que caracteriza
a relacdo do individuo com a organizacdo. Essa definicdo geral ndo elimina a diversidade com que tal
estado psicoldgico é conceituado, 0 que faz com que a area de pesquisa delimitada tenha como trago
dominante problemas conceituais e limites pouco claros entre as diferentes bases do comprometimento.

O modelo multidimensional de Comprometimento incorpora varias bases, 0 que permite
enquadrar diversas relagdes como sendo uma relagdo de comprometimento. No entanto, o vinculo do
trabalhador, quando mais fortemente caracterizado por um sentimento de lealdade, de obediéncia, de
adesdo as normas e procedimentos organizacionais, pode constituir-se menos em comprometimento e
mais em obediéncia ou Consentimento Organizacional, como proposto por Silva e Bastos (2010). A
literatura sociolégica oferece suporte a nocdo de que esse vinculo é, de fato, uma relacdo de
subordinacdo a uma figura de autoridade relacionada ao contexto organizacional. A extensdo desse
conceito coloca-se como um dos problemas estudados na presente investigacdo, o que conduz a
necessidade de caracterizagdo do significado de estar comprometido e o de consentir ou ser obediente
no local de trabalho.

Da mesma forma, acumularam-se evidéncias empiricas de que o comprometimento de
continuacdo, uma das trés bases do modelo de Meyer e Allen (1991), apresenta um padrdo oposto no
que se refere as relagdes com o desempenho e com outras variaveis quando comparado ao que é
encontrado com as bases afetiva e normativa. O comprometimento de continuacgao apresenta correlacdes
negativas com a cidadania organizacional (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2004), ao contrario
das dimensbes Afetiva e Normativa. Adicionalmente, o comportamento de negligéncia se configura
como a Unica correlagdo positiva desse vinculo instrumental. Neste sentido, Rodrigues e Bastos (2011)
propuseram o construto Entrincheiramento Organizacional, embasados na compreensdo de que a
permanéncia na organizacdo pelos altos custos associados a saida do trabalhador, aproxima-se mais da
nocdo de entrincheiramento (conceito ja existente no campo de estudo das carreiras) do que do
comprometimento.

O presente trabalho foi desenvolvido a partir desta discussdo que problematiza os limites ou a
extensdo do construto Comprometimento Organizacional em suas dimensfes afetiva, normativa e de
continuagdo, e aponta o surgimento de novos construtos — Consentimento e Entrincheiramento
Organizacionais. Parte-se, portanto, da necessidade de se compreender como esses diferentes vinculos
desenvolvidos pelos atores organizacionais se diferenciam entre si.

O objetivo central é o de mapear os significados associados aos conceitos de Comprometimento,
Entrincheiramento e Consentimento entre gestores que atuam em diferentes contextos organizacionais.
Explora-se, assim, a estrutura conceitual que deve guiar o gestor na sua relacdo com sua equipe de
trabalho, a0 mesmo tempo em que sdo reunidas evidéncias adicionais para revisar o modelo
tridimensional de comprometimento organizacional.
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Anélise Conceitual sobre Comprometimento Organizacional

Klein, Molloy e Cooper (2009) dividem as concepcGes acerca do comprometimento em trés
grandes categorias: aquelas que adotam noc¢Oes independentes, as que estdo relacionadas aos
antecedentes do construto e as que se referem aos consequentes do construto.

Algumas concepcdes conceituam comprometimento como uma atitude, uma forga ou, ainda, um
vinculo. Na perspectiva das atitudes, estdo os trabalhos de Mowday, Porter e Steers (1982), que usam 0
termo Comprometimento atitudinal; Chusmir (1982), que descreve o Comprometimento no trabalho
como uma orientacdo frente a esse foco; e Blau (1985), que define o construto, adaptado ao estudo da
carreira, como uma atitude frente a uma vocacao ou acao profissional.

Allen e Meyer (1996) ressaltam que definir Comprometimento como uma atitude se torna
problematico devido as superacbes na literatura quanto a definicdo tripartite (afeto, cognicdo e
comportamento) do conceito de atitudes. Na visdo de Ajzen (2001), ha um consenso geral de que uma
atitude representa uma avaliacdo sumaria do objeto capturado psicologicamente e dimensfes sdo
atribuidas no sentido bom ou ruim, prejudicial ou benéfico, prazeroso ou ndo prazeroso e, ainda,
agradavel ou ndo agradavel. Segundo Klein et al. (2009), essa visdo acerca das atitudes dificulta a
compreensdo do construto, visto que ser comprometido a um objetivo ou alvo se diferencia de fazer um
julgamento favoravel ou desfavoravel. Portanto, para alguns autores, essa perspectiva atitudinal nao
descreve apropriadamente o conceito de comprometimento.

H4, também, concepcdes que consideram esse construto uma mistura com outros aspectos, inclui-
se, aqui, a nocdo de Comprometimento como uma forga e como um vinculo. Analisando como uma
forca, considera-se que os antecedentes do construto criam pressdes que sdo vivenciadas como uma
atracdo mental que liga o individuo ao objetivo almejado. Scholl (1981), Meyer e Herscovitch (2001)
adotam essa perspectiva. Mais recentemente, Meyer (2009) explica que Comprometimento € algo que
reside no individuo e refere-se a uma forca interna que liga 0 mesmo a um objetivo (social ou ndo social)
ou, ainda, a um curso de acdo relevante para atingir esse objetivo.

O autor analisa, em trabalhos anteriores (Meyer & Allen, 1997), o quanto esse tipo de vinculo
pode ser influenciado por diversos fatores, e inclui aqueles que sdo intrinsecos, como personalidade e
valores, e extrinsecos, a exemplo das normas e experiéncias de trabalho. Essa forca interna é vivida
como uma caracteristica mental que determina a maneira em que o individuo ird interpretar a situacéo e
responder a esta. A esse conjunto de caracteristicas mentais, Meyer (2009) denomina de mindset, que
pode se referir a um desejo (comprometimento afetivo), obrigagdo (comprometimento normativo) e a
custos percebidos (comprometimento de continuacdo) ou, ainda, algumas combinagdes entre esses tipos
de mindsets. N&o se inclui, portanto, a possibilidade de influéncias inconscientes nessa forca mental. A
natureza desse conjunto de caracteristicas mentais tem implicacGes importantes para a qualidade do
relacionamento com o objetivo ou 0 comportamento perseguido.

Outra nocdo independente é a de vinculo, que, ao se analisar o Comprometimento por essa
perspectiva, identifica-se como um estado psicolégico que é representado fortemente através de um
apego ao alvo. Os trabalhos de Buchanan (1974), O’Reilly e Chatman (1986) e Mathieu e Zajac (1990)
representam essa nog¢do. Segundo O’Reilly e Chatman (1986), comprometimento pode ser definido
como “sentimento de apego psicologico do individuo em prol da organizagao e isso ira refletir no grau
em que o individuo internaliza ou adota caracteristicas da organizac¢ao” (p. 493).

Concepcdes que trazem a nocdo de antecedentes incluem Comprometimento como troca ou
investimentos, identificacdo e objetivo ou alvo congruente. A natureza do investimento ou troca pode
ser econdmica, comportamental, social ou uma combinacéo entre elas. Exemplos dessa concepcao sao
de Becker (1960, p. 32) “Comprometimento ocorre quando uma pessoa, ao estabelecer uma relagao de
troca, associa o interesse com uma linha consistente de atividade”, e Hrebiniak e Alluto (1972, p. 271)
“Comprometimento é um fendmeno estrutural que ocorre como um resultado de transacGes entre
individuo-organizacao e alterages nas trocas ou investimentos ao longo do tempo”.
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E, ainda, h concepgdes de Comprometimento que abordam o fendmeno como um resultado das
nogOes de motivagdo e continuacgdo. Para Klein et al. (2009), definir comprometimento por esses termos
indica uma mistura com elementos que devem predizer o Comprometimento. Nesse sentido, Wiener
(1982) define o construto como “a totalidade das press6es normativas para agir no mesmo caminho dos
objetivos e interesses organizacionais” (p. 421).

Esse cenario mostra que existe uma série de definicBes e diferentes modelos tedricos que sdo
resultantes dessas distintas nogdes. Observa-se que ha sobreposicdes entre algumas categorias que
definem o construto, principalmente as que envolvem a nogdo de construto como uma atitude,
identificacdo e congruéncia. Nota-se que ha pouco consenso entre os autores acerca da definicdo que
melhor aborda o tema. Isso promove a confusdo conceitual, um problema que tem sido regularmente
encontrado na literatura. Para o desenvolvimento da presente investigagdo, optou-se por trabalhar com
a concepcdo de comprometimento organizacional, de acordo com o modelo tridimensional defendido
por Meyer e Allen (1991) e atualizada em 20009.

Entrincheiramento organizacional

O construto Entrincheiramento é tratado, na literatura, a partir das pesquisas realizadas no campo
de estudos das carreiras por Carson e Bedeian (1994) e Carson, Carson e Bedeian (1995). Os autores
introduziram o conceito de Entrincheiramento para diferenciar de Comprometimento com a carreira,
campo de investigacdo ao qual o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) foi estendido. Para
esses autores, entrincheiramento na carreira diz respeito a decisdo de continuar na mesma linha de acéo
profissional por falta de opcBes, pela sensacdo de perda dos investimentos ja realizados, ou pela
percepcdo de um preco emocional a pagar muito alto para mudar. A mesma base tedrica que é utilizada
para tratar do Comprometimento de Continua¢do — troca instrumental introduzida por Becker (1960) —
foi adotada para fundamentar o sentido de trocas materiais embutido no construto Entrincheiramento.

Recentemente, Rodrigues e Bastos (2011) propuseram a adaptacdo do Entrincheiramento para o
contexto organizacional, o que os autores chamam de Entrincheiramento Organizacional. Mediante uma
proposta preliminar de medida para esse construto, os mesmos definiram trés dimensdes para a sua
composicdo — Ajustamento a Posicdo Social, Arranjos Burocraticos Impessoais e Limitacbes de
Alternativas. O instrumento proposto foi aprimorado por Rodrigues e Bastos (2011), que mantiveram
as mesmas dimensdes para o construto. A utilizacdo da escala preliminar ocorreu em uma investigagéo
realizada por Pinho e Bastos (2014), ao analisarem empiricamente esse novo vinculo em uma amostra
de 268 trabalhadores.

A esséncia do vinculo Entrincheiramento Organizacional envolve a nogdo de o individuo estar
preso numa organizagao por ndo conseguir visualizar uma alternativa que o sustente de acordo com suas
necessidades e expectativas. Rodrigues e Bastos (2011) acrescentam que ndo é possivel falar de uma
permanéncia espontanea do trabalhador entrincheirado, mas sim em decorréncia da sua necessidade.

Consentimento organizacional

O construto Consentimento Organizacional encontra na literatura socioldgica um dos seus pilares
tedricos, em que o vinculo entre individuo e organizagdo € visto a partir de uma perspectiva que,
descartando elementos afetivos e psicoldgicos, enfatiza as relagdes de controle e autoridade que induzem
o trabalhador a obedecer ou cumprir o papel de subordinado dele esperado. A origem do termo
submissdo situa-se nessa perspectiva, mais especificamente nos estudos de Weber sobre a autoridade. A
partir desse referencial, é possivel articular que o individuo j& tem internalizado um papel de submissao
ao patrdo, a chefia, o que, para empregados de menor escolaridade, com niveis mais simples de
ocupacéo, aliados a poucas oportunidades de emprego, favorece realmente uma conduta subserviente.
De acordo com o sistema de autoridade preconizado por Weber (1971), consentimento ocorre devido a
existéncia das normas e da sua eficiéncia no nivel formal do grupo.
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Esse novo construto tem sido estudado muito recentemente por Silva e Bastos (2010) através da
proposta de medida para esse construto. O conceito de Consentimento Organizacional que norteia a
presente pesquisa baseia-se na definicdo proposta pelos autores, que considera 0 construto como
bidimensional — Obediéncia Cega e Aceitagdo Intima.

A dimensdo Obediéncia Cega significa cumprimento automatico da ordem, sem envolver
avaliacdo ou julgamento a respeito desta. O trabalhador se comporta de acordo com as ordens
estabelecidas pelo seu superior hierarquico e ndo se considera responsavel por nenhuma consequéncia,
principalmente negativa, que possa advir de suas acdes. Ja a dimensdo Aceitagio Intima significa
cumprimento das normas e regras estabelecidas em funcdo de uma concordancia auténtica com as
mesmas. Ha, portanto, similaridade entre as visdes do individuo e da organizagdo, o que o levaria a uma
identificagdo com as regras, os procedimentos e os valores que embasam as decisdes dos gestores.

Método

No campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, ha fendmenos complexos que favorecem a aplicagdo
da abordagem qualitativa, tanto no que diz respeito ao tratamento contextual do fenémeno quanto no
gue tange a sua operacionalizacdo. De acordo com Vieira e Zouain (2005), a pesquisa qualitativa busca
apresentar explicacOes tedricas e pretende se constituir como um estudo intensivo e detalhado dos
fendmenos. Visa, também, atender a indicadores qualitativos que se referem aos dados psicolégicos que
ndo sdo facilmente articulados.

A natureza do presente trabalho, voltado para explorar e mapear o conjunto de significados que
podem diferenciar ou aproximar estes trés tipos de vinculos organizacionais, indica a pertinéncia de se
utilizar uma estratégia metodoldgica qualitativa, voltada para apreender o discurso dos participantes,
articulando os resultados a base tetrica ja disponivel na literatura.

Instrumento de coleta de dados

Para o desenvolvimento deste estudo, as informacdes foram colhidas através de um roteiro
semiestruturado que investigava, dentre outras quest@es, as informag@es referentes ao tipo de vinculo
desenvolvido pelo trabalhador perante a organizacdo empregadora, de acordo com a percepcdo dos
respectivos gestores. O roteiro de entrevista iniciava com aspectos relacionados aos Dados Pessoais,
como sexo, idade, escolaridade, estado civil, profissdo, nivel de renda, nimero de dependentes,
ocupacao, tempo de servigo no cargo e na organizacao.

O segundo momento da entrevista constituiu-se da apresentacao de 30 fichas com frases escritas
gue representavam ideias centrais acerca de cada um dos construtos, sendo 10 fichas para cada um -
Comprometimento Organizacional Afetivo, Consentimento Organizacional e Entrincheiramento
Organizacional. Em funcdo da quantidade de fichas que seriam manipuladas pelo entrevistado, optou-
se por concentrar mais o sentido do Comprometimento pela dimensdo afetiva, e explorar o sentido
proposto pelos outros vinculos, isto é, as nogbes de obediéncia e trocas materiais em funcdo da
sobrevivéncia.

Apos a apresentagdo das 30 fichas, os entrevistados eram levados a escolher, dentre aquelas, as
dez que representassem um trabalhador comprometido, de acordo com o seu préprio conceito e, em
seguida, eram questionados a agrupar as outras fichas conforme o proprio entendimento deles, e depois
justificavam aquela sele¢do. Dando continuidade, a entrevistadora separou as 30 fichas em trés colunas,
seguindo a sele¢do que o proprio entrevistado tinha feito na etapa anterior. Ressalta-se que o gestor ndo
foi informado sobre a definicdo e a denominacdo tedrica de cada construto, a fim de ndo causar
interferéncias nas suas respostas. Cada sujeito expressou suas proprias denominagdes, revelando suas
convicgdes e significados. Apds a apresentacdo das colunas de frases, o entrevistado foi questionado
sobre 0 nome que eles dariam a um trabalhador que apresentasse aquelas caracteristicas: Como vocé
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chamaria trabalhadores que apresentam estas caracteristicas? Como se chamaria um trabalhador que
pensa e age assim?

Procedimentos para coleta, tratamento e anélise dos resultados

O agendamento das entrevistas foi feito através do setor de RH de cada organizacdo. Foram
realizadas no préprio local de trabalho, durante a jornada e de acordo com a conveniéncia de cada gestor.
As entrevistas foram gravadas em aparelho Mp3, sendo que apenas uma entrevista ndo foi gravada em
funcdo da ndo autorizacdo do proprio entrevistado, o que levou os pesquisadores a fazerem anotagdes
durante a emissao das respostas.

Os relatos foram analisados através da técnica analise de contelido. Essa técnica tem como
objetivo o estudo e a analise da comunicacdo de maneira objetiva, sistematica e quantitativa, afirma
Martins (2006). Buscam-se, a partir dos discursos dos sujeitos participantes da pesquisa, as inferéncias
confiaveis de informacdes a respeito das questdes que norteiam o problema da pesquisa. O autor ressalta
que é enfatizada a esséncia de um contexto nos detalhes das informacg6es disponiveis, focalizando nao
apenas o texto, mas, principalmente, a forma como a palavra é usada. Portanto, a analise de contetdo
ndo se restringe a descricdo dos conteldos revelados na entrevista, mas atua sobre o todo da
comunicacdo, buscando entendimento acerca das causas e dos antecedentes da mensagem, bem como
sobre os efeitos relatados pelos entrevistados.

Os autores Dellagnelo e Silva (2005) e Martins (2006) apresentam, de maneira semelhante, trés
etapas ou momentos da analise de conteudo. Inicialmente, ocorre a pré-analise, que corresponde a coleta,
organizacdo do material e definicdo dos procedimentos a serem seguidos. Em seguida, acontece a
exploracdo do material, envolvendo a descri¢do analitica, com implementacdo dos procedimentos:
contagem das palavras ou das outras unidades de analise, levantamento de categorias ja testadas ou
construcdo de categorias a partir das frequéncias e dos significados comuns das unidades de analises. A
categorizacgdo inclui o inventério das unidades de analises de palavras, temas, frases e a classificacdo
das unidades comuns, revelando as categorias. A terceira etapa constitui-se do tratamento dos dados,
que envolve a geracdo de inferéncias sobre o texto, de maneira geral, e as interpretacoes.

Caracteristicas dos sujeitos participantes

Participaram da pesquisa trés organizagdes, sendo duas do ambito publico e uma, do privado. As
organizacdes publicas atuam no setor de tecnologia em nivel federal e municipal, e a privada atua no
setor de comércio e varejo. As trés organizagdes encontram-se situadas na cidade de Salvador, Estado
da Bahia. A escolha das organizagdes participantes e dos respectivos gestores aconteceu por
conveniéncia dos pesquisadores, isto €, em fun¢do de contatos pessoais que promoveram 0 Seu acesso
ao setor de Recursos Humanos e a aceitacdo da realizacdo da pesquisa. Ap06s o contato com esse setor,
os pesquisadores foram encaminhados aos gestores de diferentes setores internos das organizagdes para
realizacdo das entrevistas e para receberam o consentimento dos mesmos para a participagéo.

Os dados que caracterizam os gestores que participaram da pesquisa encontram-se organizados
na Tabela 1, a seguir.
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Tabela 1

Caracteristicas dos Gestores Participantes da Pesquisa

SUJEITOS (20) ORGAN. FEDERAL (7) ORGAN. MUNICIPAL (8) ORGAN. PRIVADA (5)

SEXO 5 homens e 2 mulheres 6 homens e 2 mulheres 4 homens e 1 mulher
IDADE 33 e 53 anos 35a51anos 25 e 51 anos
ESCOLARIDADE 1 mestre, 3 especialistas, 1 5 especialistas, 2 1 superior incompleto, 4
cursando especializacdo, 1 ~ mestrandos, 1 superior ensino médio completo
superior completo e 1 completo
superior incompleto
ESTADO CIVIL 5 casados e 2 divorciados 6 casados, 2 solteiros 1 solteiro, 4 casados
PROFISSAO 3 analistas de sistemas, 2 5 analistas de sistemas; 2 Comerciarios (5)

administradores, 1 analista administradores; 1 contador
de informatica e 1 pedagogo

RENDA 10 e 20 salarios minimos 10 a 15 salarios minimos 3 a 10 salarios minimos

Os participantes da presente pesquisa revelaram diferencas mais significativas em relacdo a
escolaridade, aos rendimentos e a faixa etaria. Em geral, os gestores das organizagdes publicas tém
maior nivel de escolaridade, pois, na sua maioria, sdo pés-graduados, enquanto que, na empresa privada,
apenas um deles encontra-se cursando o nivel superior e os demais tém somente o ensino médio
completo. Esse dado se reflete na identificacdo das profissGes desses atores organizacionais, isto €, para
aqueles que se encontram na organizacdo privada, ndo foi identificada nenhuma formacao académica
gue garanta uma profissdo a esses sujeitos, todos se enquadraram na categoria comerciarios. Ja os que
atuam na atividade de gestdo nas organizacGes publicas se identificaram pela profissdo adquirida atraves
da formacéo académica.

Resultados e Discusséo

As respostas emitidas expressavam o contetido que cada entrevistado tinha em mente a respeito
daquele tipo de vinculo, pois 0s mesmos ndo foram informados sobre a denominagao existente para cada
construto na literatura. Os resultados serdo apresentados considerando-se os procedimentos utilizados
para explorar o conceito revelado por cada gestor. Os recursos explorados para apresentagao e discussao
dos resultados foram articulados para delimitar o conceito central de Comprometimento, na visdo dos
gestores, e identificar se, na estrutura conceitual acerca desse construto, ha indicadores que eliminam
nocdes que possam estar associadas ao estar entrincheirado ou ao ser obediente. Portanto, a anélise das
ideias e das concepcdes reveladas pelos gestores a respeito desses vinculos explora os elementos
distintivos que podem ser identificados entre os mesmos. Ressalta-se, aqui, que o objetivo deste trabalho
foi o de analisar o fendmeno vinculo organizacional e ndo exatamente o de fazer a contextualizagao dos
mesmos nos contextos publico e privado. Parte-se do entendimento de que qualquer trabalhador que
mantém um vinculo empregaticio, seja em um contexto pablico ou em um privado, podera desenvolver
um vinculo psicoldgico que o une & organizacdo. Além disso, a escolha dos entrevistados desta pesquisa
ndo ocorreu com o objetivo de abordar as questdes de lideranca bem como as especificidades do
segmento produtivo, mas sim o de buscar elementos que tratem da possibilidade de distin¢do entre os
vinculos comprometimento, consentimento e entrincheiramento, independente do tipo de organizacéo
ao qual o trabalhador esteja inserido.

RAC, Rio de Janeiro, v. 19, 32Edicéo Especial, art. 3, pp. 288-304, Outubro 2015 www.anpad.org.br/rac



A. P. M. Pinho, A. V. B. Bastos, D. E. O. Rowe 296

Aprofundando o conceito de trabalhador comprometido para gestores das trés
organizagdes

Para delimitar o conceito de trabalhador comprometido, apresenta-se, de inicio o conjunto de
conteudos que foram escolhidos pelos gestores dentre as trinta fichas que Ihes foram apresentadas. Como
se observa na Tabela 2, para cada ideia selecionada, registrou-se a frequéncia com que a mesma foi
escolhida. Além da frequéncia, foi observada a ordem de citagdo do contetido da ficha e, posteriormente,
foi feito o registro. Estes procedimentos foram seguidos atendendo aos critérios defendidos por Abric
(1994) nos estudos sobre representacdes sociais. Assim, a Tabela 2 apresenta, além desses dados, a
ordenacdo das frases escolhidas, tanto pela frequéncia quanto pela evocagéo.

Tabela 2

Frases Selecionadas para Definir Trabalhador Comprometido

Frases escolhidas Frequéncia Posicdo pela Ordemde Posigdo pela

frequéncia  evocacéo ordem de
(média) evocagao

1. Sentir orgulho em fazer parte da organizacéo (C). 20 1° 3,3 1°

3. Assumir os objetivos da organizacdo como se 20 1° 4,4 20

fossem seus (C).

5. Gostar da organizacao pelas oportunidades que 19 20 4,9 3°

tem de crescimento no trabalho (C).

7. Ter interesse pelo destino da organizacédo (C). 19 20 51 50

9. Considerar a organizacdo como sendo a melhor de 18 3° 5,6 7°

todas para se trabalhar (C).

2. ldentificar-se com os valores da organizacéo (C) 17 40 4,4 20

4. Sentir a organizagdo como se fosse sua (C). 15 50 4,4 20

8. Sentir-se vinculado emocionalmente & organizagao 12 6° 5,2 6°

©).

6. Vivenciar os problemas da organizacdo como se 9 7° 5 40

fossem os seus proprios problemas (C).

12. Aceitar normas mesmo que pense diferente da 7 8° 8,3 10°
empresa (Cons.).

10. Sentir-se feliz por dedicar o resto da carreira a 6 9 7 8°
esta organizacéo (C).

11. Cumprir normas mesmo sem concordar (Cons.). 3 10° 7,2 90

Nota. (C) indicador de Comprometimento e (Cons.) indicador de Consentimento.

O conceito de trabalhador comprometido expresso por esses gestores é claramente definido por
ideias pertinentes aos indicadores do construto. Das dez sentengas escolhidas, no geral, oito foram
retiradas do conjunto de itens que o definiam operacionalmente. Apenas duas integravam o conceito de
consentimento. E importante registrar que dos 20 gestores entrevistados, a maioria daqueles conteidos
escolhidos é tipica do conceito de comprometimento: sentimento de orgulho em pertencer & organizacgéo,
compartilnamento de valores individuais e organizacionais, assumir 0s objetivos organizacionais como
se fossem do préprio empregado, fortalecimento da nocédo de ter a organizagdo como se pertencesse a si
mesmo, bem como o gosto pelas oportunidades que tem de crescimento e o interesse pelo destino da
organizacao.
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Outras ideias foram citadas e complementam o sentimento positivo diante da organizacao,
caracterizando o comprometimento como um vinculo predominantemente afetivo: vivenciar os
problemas da organizagdo como se fossem do proprio empregado, sentir-se vinculado emocionalmente
e considera-la como sendo a melhor de todas para se trabalhar. Duas ideias que definem teoricamente o
construto Consentimento foram citadas para definir um trabalhador comprometido, embora tenham sido
vistas como menos importantes para essa definicao, ou seja, ocuparam os ultimos lugares em termos de
posicdo pela ordem de evocagdo, nono e décimo lugares, respectivamente. Essas ideias incluiram a
nogdo de ter que cumprir normas mesmo sem concordar (evocada por 3 gestores) e aceitar normas
mesmo que pense diferente da empresa, sendo evocado por 7 gestores. Ambos os itens referem-se a
dimensdo Obediéncia Cega do construto. Vale destacar que nenhuma das frases utilizadas como
descritores do construto de entrincheiramento concentrou um nimero de escolhas que as posicionasse
entre as ideias mais definidoras de um trabalhador comprometido.

A Figura 1 apresenta os dados constantes na Tabela 2, organizando-os em trés grandes areas: as
ideias que sdo o nucleo central (mais escolhidas e escolhidas preferencialmente); o sistema periférico,
que contém contetdos e significados que, embora tenham sido escolhidos por alguns gestores, ndo
exerceram 0 mesmo nivel de influéncia na definicdo desse trabalhador e, finalmente, o sistema residual,
com contetdos que foram escolhidas por poucos gestores e se posicionam entre as Ultimas escolhidas
em termos de ordem.

12
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Figura 1. Contetdos que Caracterizam um Trabalhador Comprometido

Na Figura 1, os nimeros representam o ponto em comum entre a ordem de frequéncia e a ordem de evocagdo das fichas que
foram apresentadas aos entrevistados e que representavam contetidos referentes a cada um dos construtos investigados na
pesquisa — comprometimento afetivo, consentimento e entrincheiramento. Os ndmeros, acompanhados de simbolos que
representam a sua localizacdo no gréfico, estdo distribuidos em distintos quadrantes intitulados Sistema Periférico, primeiro e
quarto quadrantes; Sistema Residual, segundo quadrante, e Ndcleo Central, terceiro quadrante. Fonte: Adaptado de Pinho, A.
P. M., & Bastos, A. V. B. (2014). Vinculos do trabalhador com a organizacdo: comprometimento, entrincheiramento e
consentimento (p. 159). S&o Paulo: Hucitec Editora.

De acordo com a Figura 1, o nucleo central reuniu seis frases, sendo que cinco delas indicaram
nogOes predominantemente afetivas, e uma que relacionou o afeto a uma nogéo de troca — gostar da
organizacdo pelas oportunidades que tem de crescimento no trabalho - tendo ocupado, de maneira
expressiva (19 evocagdes), o terceiro lugar. No nucleo periférico, apareceram os contetidos de Vivenciar
0s problemas da organizacdo como se fossem o0s seus proprios problemas e Considerar a
organizacdo como sendo a melhor de todas para se trabalhar. A frase Sentir-se vinculado
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emocionalmente & organizacdo, indicativa de contetdo essencialmente afetivo localizou-se em um
ponto central entre os quadrantes. Foi evocada 12 vezes e ocupou 0 6° lugar em termos de posicéo pela
ordem de evocagdo. J& o sistema residual concentrou as duas frases do construto Consentimento
Organizacional - Cumprir normas mesmo sem concordar e Aceitar normas mesmo que pense
diferente da empresa - e uma frase representativa de um vinculo afetivo, Sentir-se feliz por dedicar
o resto da carreira a esta organizagao. Parece pertinente que esta frase com contetdo afetivo tenha se
localizado na categoria residual, ja que indica que o individuo atrela a sua carreira a uma organizagao,
algo pouco coerente com o cendrio atual do mundo do trabalho, j& que é comum os trabalhadores
vivenciarem vinculos pouco duradouros e muitas vezes frageis.

A citacdo de itens, por parte dos gestores das organizacbes publicas, que se referiam ao
cumprimento das normas, assumiu o sentido de regras e leis que regulam o funcionamento da
organizacao publica e que caracterizam esse contexto devido ao sistema politico burocratico no qual
estdo inseridas. A fala seguinte ilustra esse contetdo:

“Por ser um 6rgdo publico, ele esta limitado a cumprir principalmente leis, legislacdo, entdo, mesmo que a
gente pense diferente, que podia ser mais agil aqui ou ali, as normas e as leis nos impedem, entdo ndo é um
aceitar por aceitar, aceitar sob estas condi¢des de que existem algumas limitacBes, de que existe um
caminho a ser seguido”. (Entrevistado 1).

Na organizagdo privada, o sentido atribuido foi de cumprimento das normas e obediéncia ao
patrdo em fungdo da manutencdo do proprio vinculo empregaticio.

Esses resultados indicaram que o conceito de trabalhador comprometido foi constituido, nesta
pesquisa, essencialmente de conteidos que apontam um vinculo afetivo, no qual as expectativas diante
da organizagdo sao valorativamente positivas e pressupdem um envolvimento construtivo. Ressalta-se
que foi possivel perceber no discurso algumas referéncias direcionadas as no¢des normativas e de
instrumentalidade, no entanto, tais nogdes foram mais exploradas em relacéo ao sentido proposto pelos
outros construtos — Entrincheiramento e Consentimento — o que permitiu a concentracao do sentido de
ser comprometido mais pelo aspecto afetivo.

A andlise feita indica, ainda, que o conceito de comprometimento assumiu um sentido diferente
do estar entrincheirado e do consentir na organizagdo. Estar comprometido aponta identificacdo com a
organizacdo, desenvolvimento de afetos positivos e relacdo de troca que envolve a busca de
oportunidades e o crescimento do individuo nela. Assim, o vinculo demonstra ser alimentado pelo
individuo de maneira consciente na medida em que acredita nos valores e nos objetivos organizacionais,
e percebe o proprio envolvimento, levando o mesmo a desenvolver expectativas diante da organizacao
empregadora.

Comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacionais: o que define tais
vinculos para os gestores

Ao se apresentar o conjunto de descritores utilizados para cada um dos trés construtos, solicitou-
se gue o entrevistado nomeasse o trabalhador com aquelas caracteristicas. As respostas emitidas
expressavam, portanto, o conteldo que cada entrevistado tinha em mente a respeito daquele tipo de
vinculo, ja que ndo tinham sido informados sobre a denominagdo existente para cada construto na
literatura.

Os nomes atribuidos pelos gestores a cada conjunto de descritores, nas trés organizagdes,
revelaram que os trés construtos carregam sentidos bastante diferentes entre si e apresentam significados
que indicam nogdes até mesmo antag6nicas. Uma visdo geral dessas denominacGes pode ser vista na
Figura 2. Nesta figura, encontram-se registrados o conjunto de conteidos nomeados pelos entrevistados,
agrupados por tipo de vinculo. Registrou-se, também, o nimero de vezes em que uma mesma palavra
foi atribuida ao conjunto de descritores, 0 que aparece em nimero entre parénteses na figura.
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Figura 2. Denominac¢Bes dos Vinculos Comprometimento, Entrincheiramento e Consentimento
Organizacionais

A nocdo que foi revelada a respeito do comprometimento corrobora os resultados que foram
encontrados na definicdo de um trabalhador comprometido, isto é, indicou que esse é um vinculo
relacionado a motivacgdo, ao prazer e ao envolvimento com a organizacao, bem como ao perfil de um
trabalhador dedicado e exemplar. Nas palavras de um dos gestores da organizacdo privada, um
trabalhador comprometido ““é um profissional de ponta” (Entrevistado 2).

Além de perceptivel nas denominag6es empregadas, as justificativas deixam ainda mais explicitas
gue a no¢ao atribuida a comprometimento se mostrou ligada a aspectos desejaveis tanto para o individuo
como para a organizacéo, evidenciando-se reciprocidade quanto ao nivel e a qualidade do envolvimento
entre atores e sistemas organizacionais.

Surgiu, também, no discurso, a nogdo de alguém sonhador e com demonstracdo de carga
emocional como aspectos importantes para definir um trabalhador comprometido:

“Este grupo de trabalhadores esta relacionado com o prazer em estar na organizacdo, entdo por isso eu
coloco a emocdo, a decisdo é baseada no emocional, ser feliz em estar naquela organizacéo, os valores da
organizacdo tém tudo a ver com eles”. (Entrevistado 3).

Esses dados corroboram os achados de estudos brasileiros qualitativos que exploram o conceito
de comprometimento a partir da ética de diferentes atores organizacionais (Bastos, Branddo, & Pinho,
1997; Brito & Bastos, 2001). Os resultados desses estudos, de maneira geral, indicam como contelidos
centrais do conceito de comprometimento as no¢des de engajamento, dedicagdo & organizagao, zelo pelo
setor em que trabalha, respeito a hierarquia, & normas e aos procedimentos organizacionais,
preocupagdo com o crescimento da organizacdo, cumprimento do contrato de trabalho, zelo pela imagem
da organizacdo, busca de crescimento pessoal e profissional junto & instituicdo. Também s&o citadas,
nesses estudos brasileiros, ideias relativas a permanéncia e troca como forma de expresséo desse vinculo,
a exemplo do desejo de ficar na organizacdo ou permanecer nela, apesar de outras oportunidades, e,
ainda, a no¢do de comprometimento como uma via de mao-dupla.
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Recentemente, em um estudo qualitativo acerca dos elementos esquematicos do conceito de
trabalhador comprometido, Moscon, Bastos e Souza (2012) identificaram que o comprometimento
afetivo foi considerado um vinculo que revela compromisso com a organizagdo, 0 engajamento e a
motivagdo do trabalhador. Desta forma, o comprometimento também se referiu a uma nogéo positiva,
algo que indica identificacdo e apego emocional a organizacao para a qual trabalha.

A nocgéo de estar entrincheirado ou consentir/ser obediente no contexto organizacional revelou
sentidos opostos em relacdo aqueles que foram identificados para comprometimento. Foram citados 0s
conteudos relacionados a acomodacdo, a inseguranga, ao medo de mudanga, a luta pela sobrevivéncia
como sendo mais representativos da nocdo de estar entrincheirado.

Consentir na organizacdo indicou subserviéncia e submissdo, falta de anélise critica, acomodagéo,
insatisfacdo e realizagdo da atividade de forma mecanica. Dois dos entrevistados associaram o0
consentimento a um quadro de obediéncia que caracteriza o trabalhador a um soldado mandado, sendo
este um trabalhador que ndo questiona, ndo contribui e, ainda, ndo proporciona bons resultados.

Para um dos entrevistados, o entrincheiramento esta relacionado muito fortemente a manutencgao
da propria vida, o que pode levar ao adoecimento tanto do individuo como da organizacdo. A fala
seguinte revela esse pensamento:

“Esse grupo racional (entrincheiramento) estd muito mais pela questdo da sobrevivéncia. Essa coisa
material, esse tipo de visdo, de pensamento, faz com que as pessoas se acomodem, virem uma organizacao
acomodada, e uma empresa que fica durante muito tempo estagnada estd propensa a ser extinta e
possivelmente ter4 uma sobrevida maior do que a do outro grupo, a do irracional (grupo do consentimento),
diferente do grupo emocional (comprometimento), que € uma empresa que tem tudo para crescer, expandir
e continuar com o seu tipo de situacdo, a sinergia, pessoas e organizacdo estdo propensas a ter uma
sobrevida maior do que as demais”. (Entrevistado 4).

Dos contetdos encontrados a respeito da definicdo de Entrincheiramento Organizacional, o
significado mais presente no discurso dos entrevistados, foi o de um trabalhador acomodado,
desmotivado, fracassado, sem perspectiva na vida, uma pessoa medrosa, que tem receios de arriscar a
estabilidade que ja atingiu na vida profissional.

O sentido da acomodacao, bastante enfatizada para conceituar o trabalhador entrincheirado na
organizacdo, também esteve atrelado a falta de comprometimento com a mesma, ndo tendo sido
identificados sinais de um vinculo afetivo saudavel entre o trabalhador entrincheirado e a organizacao
para a qual trabalha:

“O acomodado acho que é o medo mesmo que influencia, medo de mudanca”. (Entrevistado 5).

“O acomodado é desmotivado, ndo V& outra alternativa, ndo € criativo, quer cumprir s6 as obrigacdes, bater
ponto s6. Faz s o que é basico, estad sem energia”. (Entrevistado 6).

“O acomodado ta totalmente desinteressado, ele é o oposto assim do outro (comprometido), ele fica na
empresa por acomodagdo”. (Entrevistado 7).

Assim, esse trabalhador, na visdo dos gestores, € uma pessoa que deseja se manter na zona de
conforto em funcdo de uma visdo materialista, por isso é precavido e cauteloso, tem foco na propria
sobrevivéncia. Alguns discursos foram selecionados para ilustrar tais contetidos:

“Na proporcéo que vocé estabelece uma rede de beneficios dentro de uma organizacéo, esses beneficios
terminam prendendo alguns trabalhadores, porque tem um plano de salde, tem regras de conveniéncia que
o0 atraem além do salério, porque o salario pode néo ser dos melhores, mas vocé tem outras vantagens e
beneficios que o envolvem”. (Entrevistado 8).

A nocao de Consentimento Organizacional também assumiu um sentido de acomodac&o, porém
relacionado a um posicionamento pacifico, sem questionamentos ou criticas. O trabalhador que
desenvolve esse tipo de vinculo, para os gestores das trés organizacgdes, é marcado pela submisséo e pela
subserviéncia, por alguém gque cumpre automaticamente suas fungdes. Um dos gestores da organizagao
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municipal demarcou bem esse sentido: “O submisso ndo pensa, ndo questiona. SO balanga a cabeca, ndo
tem iniciativa, estd sempre sendo comandado, ndo tem autonomia pra nada”. (Entrevistado 9).

Além disso, surgiram nos discursos dos gestores das organizacOes publicas, definicbes de
Consentimento que incluem as caracteristicas pessoais, 0 sentimento de inferioridade, a falta de
identidade, pessoa medrosa e calada, sem animo, irracional, limitada, passiva e interesseira. Nas palavras
de um dos gestores: “é um puxa-saco, obedece porque ndo tem jeito”. (Entrevistado 10).

Corroborando essas ideias, 0s gestores da organizagdo privada relataram que um trabalhador com
forte Consentimento Organizacional revela descompromisso com a organizagéo, sendo um profissional
medroso, sem perspectiva, e que exerce suas fungdes de maneira automatica, sem analise e atribuicdo
de significados.

No entanto, um dos gestores da organizacdo federal, ao abordar o vinculo do tipo Consentimento,
relatou que seguir normas da organizacado é algo que se faz necessario no contexto do trabalho:

“Normas e processos existem para serem seguidas. N&o adianta vocé querer ir contra tudo que tem. Se ndo
acredita na norma, aja para muda-la. E importante seguir as normas principalmente em uma empresa ptblica
que é recheada delas, algumas sdo desatualizadas e precisariam evoluir, mas elas existem e precisam ser
seguidas”. (Entrevistado 11).

No discurso de um dos gestores da organizacdo privada, foi encontrado um sentido de
compromisso matuo, em que trabalhador e organizacao se comprometem com o cumprimento de normas
e condigBes de trabalho, respectivamente:

“Toda organizacdo possui normas, que sdo direitos e obrigacOes dos trabalhadores, uma relacdo de
obediéncia, mas que vai fornecer um conjunto de regras a serem cumpridas s que, por contrapartida, a
organizacdo também precisa fornecer condic¢Oes para 0 cumprimento de normas e para que o trabalhador
desempenhe bem o seu papel. A partir do momento que vocé cria regras, Vocé tem como consequéncia
obrigacdes também. De forma bilateral, tanto da organizacdo como do trabalhador”. (Entrevistado 12).

Diferente do que expressaram em relagdo ao conjunto de ideias que definem o comprometimento,
0S gestores apresentam consenso em relacdo ao sentido negativo que entrincheiramento e consentimento
carregam em si. Em ambos os casos, predominaram noc¢des que ndo favorecem ao crescimento nem dos
individuos nem das organizacdes, dificultando o alcance dos objetivos de ambas as partes.

Consideracdes Finais

Os dados obtidos com a exploracdo dos conceitos para os gestores forneceram evidéncias muito
claras de que os trés construtos se reportam a vinculos do trabalhador com a organizagdao, efetivamente
distintos. Essa diferenciacdo fica explicita tanto no conteldo das denominacgdes utilizadas para a
descricdo do trabalhador comprometido quanto na dimensdo avaliativa subjacente ao uso de tais
denominagdes. Claramente, nota-se que a nogdo de estar comprometido revela sempre um aspecto
positivo tanto para o individuo quanto para a organizagéo, indicando tratar-se de um vinculo propiciador
de motivagdo e prazer perante a organizacdo empregadora. Ja o entrincheiramento pressupfe um
aprisionamento do individuo & organizagdo empregadora, um comportamento marcado pela
acomodacao, pois o0 empregado necessita se manter na organizacao em funcgao dos beneficios que recebe
e para garantir a propria sobrevivéncia. O consentimento, por sua vez, indica uma condi¢do de
subserviéncia para o trabalhador, condi¢do que o submete a uma avaliagdo negativa enquanto pessoa e
profissional. Os discursos dos gestores demonstraram que estes dois vinculos — Entrincheiramento e
Consentimento - indicam adoecimento para ambas as partes - individuo e organizagao.

A analise do conceito de trabalhador comprometido revelou que os gestores esperam de suas
equipes de trabalho individuos que estejam engajados e que revelem comprometimento com a
organizacdo aliado a uma expectativa de cumprimento de normas e de ordens, o que envolve, apesar da
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reduzida forca, elementos do vinculo de obediéncia ou submissdo em decorréncia das relacdes de poder,
da hierarquia ja estabelecida na organizacdo e da necessidade de adesdo as regras que mantém o
funcionamento organizacional. Embora elementos do cumprimento das ordens e normas tenham
aparecido no conceito de trabalhador comprometido, quando 0 mesmo gestor examina essas ideias
associadas aos demais descritores de consentimento, ha uma clara avaliacdo negativa a este tipo de
comportamento. Os rétulos utilizados bem demonstram que um trabalhador passivo e simplesmente
obediente ndo é desejavel para a organizagdo. Certa dose de adesao e identificagdo as normas, no entanto,
é vista como positiva quando associada a caracteristicas de comprometimento.

Como limitacdo do presente estudo, ressalta-se, aqui, que esta investigacdo ndo abordou no roteiro
de entrevista as questdes relacionadas aos contextos publico e privado, bem como ndo enfatizou
processos de lideranca que podem exercer influéncia no desenvolvimento dos vinculos organizacionais
que foram estudados. Por isso, sugere-se o desenvolvimento de novos trabalhos voltados para a analise
e investigacao de variaveis como tipo de segmento produtivo, e de lideranca, como possiveis preditores
ou elementos influenciadores de tais vinculos organizacionais.

O trabalho aqui apresentado é uma contribuicdo importante para o campo de estudo sobre
comprometimento organizacional, especialmente para a defini¢cdo deste construto e sua distin¢do entre
novos vinculos que surgem na literatura nacional. Pois, o conceito de consentimento, como desenvolvido
por Silva e Bastos (2010), parece abarcar outro tipo de vinculo do trabalhador com a sua organizacado
ndo se configurando com comprometimento. Apesar disto, diferente do conceito de entrincheiramento,
existem nocBes de consentimento (como identificacdo e adesdo a normas) que sdo vistas como
importantes em um trabalhador comprometido. Sugere-se o desenvolvimento de pesquisas que explorem
0 construto comprometimento focalizando, na mesma medida, as trés dimens6es — afetiva, normativa e
de continuacdo — em comparagdo aos novos vinculos, aqui investigados, para obterem-se evidéncias
mais distintivas e especificas entre as dimensdes de Comprometimento e Entrincheiramento, e o
Consentimento Organizacionais.

O presente estudo deve ensejar trabalhos que venham melhor delimitar o conceito de
comprometimento organizacional, ao mesmo tempo em que possam equacionar de forma mais
satisfatOria a extensa discussao sobre as bases ou processos psicossociais que geram o comprometimento
do trabalhador com a sua organizacao.
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