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“Cada um sabe a dor e a delicia de ser o que é.”
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As mulheres
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e Maria Eugeénia.
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RESUMO

O escopo deste estudo ¢ investigar o perfil do comprometimento organizacional dos
funcionarios da Delegacia Regional em Curitiba do Banco Central do Brasil. Foram
entrevistados 33 funciondrios que 1) expuseram suas visdes sobre o conceito de
comprometimento; 2) elencaram agdes que podem influenciar o comprometimento com a
Institui¢do e as conseqiiéncias de sua ndo implementagdo; 3) responderam questionario que
visava a medir o nivel global e o local de comprometimento. Os resultados da pesquisa
sugerem que: 1) os indicadores de comprometimento apontados focalizam, primordialmente,
o trabalho e a organizagdo; 2) as a¢des propostas para aumentar o nivel de comprometimento
referem-se, principalmente, a politica de recursos humanos e a comunicagao interna; 3) ndo ha
diferenga estatisticamente significativa na medida de comprometimento entre os subgrupos

estudados, mas entre o nivel global e o local de comprometimento.
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ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the organizational commitment profile of the Central
Bank of Brazil’s employees at the Curitiba Regional Office. Thirty three employees were
interviewed who 1) exposed their views about the concept of commitment; 2) suggested a few
actions that may influence commitment with the Institution as well as the consequences of not
implementing them; 3) answered a questionnaire aimed at measuring global and local levels
of commitment. Results suggest that 1) the pointed out commitment indicators mainly focus
the work and the organization; 2) proposed actions to increase the level of commitment
especially concern human resources policies and internal communication; 3) there is no
statistically significative difference concerning the measurement of commitment among the

subgroups but there is indeed a difference between global and local levels of commitment.
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E FORMULACAO DO PROBLEMA

A Revolugao Industrial, iniciada no Reino Unido na segunda metade do século XVIII,
ficou marcada como um periodo da Histéria com enorme surto de desenvolvimento
tecnoldgico, mas também se caracterizou por grande exploragdo do ser humano. Era comum a
presenga de criangas e mulheres que trabalhavam até dezesseis horas por dia em troca de
pagamento infimo, com o aumento numérico de operarios acontecendo “ ... em virtude da
substitui¢do crescente dos homens pelas mulheres e, sobretudo, de adultos pelas criangas”
(MARX, 1980, p. 91). Manter a produg@o no nivel mais alto possivel era a meta dominante, o
que era feito a custa de enorme sacrificio humano, sem maiores sistematizagdes

organizacionais.

O inicio do século XX trouxe a tona as primeiras tentativas de sistematizacdo de um
novo conhecimento, a Administracdo. Pesquisadores como Frederick Taylor e Henri Fayol
aparecem entre os primeiros a fazer algum exercicio para dar carater cientifico a essa
atividade. Estudava-se em detalhe cada uma das operagdes, com o intuito de entendé-las

melhor e, se possivel, otimiza-las.

A despeito da visdo taylorista de que o homem seria apenas mais um dos insumos da
cadeia produtiva, cedo se comegou a perceber que o comportamento das pessoas que
compunham cada organizagdo era de suma importancia no seu desempenho. Mais atencao
passou a ser dada aos fatores que podiam motivar ou desmotivar os trabalhadores, ¢ que iriam,

portanto, ter influéncia nos resultados de uma empresa.



Muitos fatores sdo apontados como responsaveis pelo desenvolvimento de uma atitude
comprometida dos trabalhadores em relacdo ao trabalho. Nas pesquisas que antecederam as de
comprometimento, falava-se mais freqiientemente em motivagdo, satisfacdo e insatisfacao.
Herzberg observou que alguns fatores, aos quais chamou de fatores de higiene, nao
melhoravam o nivel de satisfacdo dos trabalhadores, embora sua falta o piorasse (CORADI,
1985). Incluem-se ai as politicas da companhia, as praticas administrativas, a qualidade das
relacdes interdepartamentais, as condi¢des de supervisdo e, em certa medida, as condigdes

fisicas e o salario.

Medir a motivagdo ou mesmo perceber exatamente o que esta palavra significa parece
nunca ter sido tarefa das mais simples. Um termo que mais recentemente comegou a ser
utilizado ¢ “comprometimento.” Estar ou ndo comprometido com uma organizacdo, idéia,
grupo social, projeto, etc., parece exprimir um pouco mais claramente o grau de motivagao
dos individuos. Comprometimento, nesta visdo, seria até um construto mais abrangente, que

incluiria o de motivagao.

Do ponto de vista leigo, comprometer, segundo a ENCICLOPEDIA E DICIONARIO
KOOGAN/HOUAISS (1995), significa expor, colocar em perigo ou embaraco, empenhar a
reputagcdo, tomar os riscos, assumir compromissos. Ou ainda obrigar por compromisso,
assumir responsabilidade grave (FERREIRA, 1986). No inglés commit pode significar por a
salvo, encarregar, comissionar, designar, fazer algo errado, envolver, juntar ou engajar

(BASTOS, 1994a).

A pesquisa organizacional também traz a tona diversas definicdes de
comprometimento. Desde o desejo de permanecer como membro da organizagdo, a
identificagdo com objetivos, o engajamento (BASTOS, 1994b), até a permanéncia em fungao

dos altos custos associadas a saida da organizagdo (BECKER, 1960).



Como se v€, muitos sdo os significados que podem ser atribuidos ao termo
comprometimento. Cada um deles pode ser tomado como o significado central de uma
proposta, o que pode acarretar a impossibilidade de se comparar resultados obtidos em

diferentes pesquisas.

Essa fragmentagao e redundancia conceitual s3o marcas importantes na pesquisa sobre
comprometimento no trabalho (BASTOS, 1997). Em relacdo ao termo, existe acentuada

sobreposi¢do entre as defini¢des conceituais e operacionais com que 0s pesquisadores

trabalham (MORROW, 1983).

Ao se considerar a vida de cada pessoa, ¢ possivel verificar que a maioria mantém
relacdes com mais de uma organizagdo, organizagdo aqui entendida como todos os
agrupamentos sociais dos quais se participa, periodicamente ou ndo. Desse modo, a empresa,
consumidora da maior parte das horas de vigilia de cada um, ¢ apenas uma das organizagdes
que pode ou ndo obter a lealdade de seus membros. Outras organizagdes concorrentes
poderiam ser a escola, a familia, a igreja, o grupo esportivo, entre muitas outras. KANUNGO

(1982) chega até mesmo a desenvolver escalas para relacionar alienacdo e envolvimento em

diferentes esferas da vida.

O grau em que se pode observar o comprometimento dos trabalhadores com o trabalho
vai em muito depender de qual o grau de centralidade que o trabalho ocupa na vida de cada
um. Estar comprometido com o trabalho pode significar, para uns, ser leal a empresa,

enquanto para outros seria a carreira profissional o foco principal.

Mesmo o estar comprometido com a organizacdo pode ter significados diferentes,

dependendo do ponto de vista de cada membro. Foi o que observou GREGERSEN (1992),



que trabalhou com quatro facetas de comprometimento: o topo gerencial, supervisores,

colegas de trabalho e os clientes, além da medida global de comprometimento organizacional.

Qualquer organizagao esta sujeita a ter de administrar as fronteiras dos diferentes tipos
de comprometimento que coexistem no seu interior. Existe relacionamento e tensdo entre o
cargo de alguém e as aspiragdes de carreira, bem como os valores pessoais e o estilo de vida,
ou seja, os interesses fora da organizagdo (MORGAN, 1996). Enquanto os interesses da tarefa
estdo ligados ao trabalho que se deve desempenhar, os interesses da carreira podem ser
independentes do trabalho que esta sendo desempenhado. Os trabalhadores também trazem
seus valores e crengas pessoais do mundo exterior, o que ajuda a configurar sua forma de agir,

tanto em relagdo ao cargo como em relacdo a carreira.

Como qualquer outra organizagdo, o Banco Central do Brasil esté sujeito a todos esses
tipos de relagdes internas e externas. Cria, no seu dia-a-dia, fatos e a¢des que t€m o potencial
tanto de estimular quanto de desanimar seus funcionarios. O grau de satisfacdo destes com o
Banco pode oscilar a medida que essas a¢des os favorecem ou ndo. A oscilagdo constante nos
fatores de motivagdo e satisfacdo se vai refletir no grau de comprometimento de cada
funciondrio, principalmente naqueles em que o sentimento de lealdade a instituicdo ainda esta
em fase de consolidagdo. Conforme demonstra COHEN (1993), ha relagdo entre o
comprometimento com a organizagdo e o periodo de tempo decorrente entre a mensuragdo do

conceito e a saida do funcionario.

Assim, o problema de pesquisa aqui colocado, que se investiga na Delegacia Regional

em Curitiba do Banco Central do Brasil formula-se como segue.



Qual o perfil de comprometimento organizacional dos funcionarios da Delegacia
de Curitiba e que acdes, expressas por eles, podem contribuir para melhorar o nivel

geral de comprometimento.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para manter encadeamento coerente entre os objetivos, as perguntas de pesquisa ¢ a
analise de resultados, o escopo deste estudo abrange trés areas, aqui relacionadas de acordo

com a ordem em que entraram no roteiro de entrevista.

1. Identificar o significado do conceito de comprometimento com a organizagao na visao dos
funciondrios da Delegacia de Curitiba, bem como solicitar-lhes que avaliem em que grau

0s conceitos expressos sao encontrados no local de trabalho.

2. Identificar que ag¢des os funcionarios acham que a dire¢do do Banco Central deve tomar
(fazer ou deixar de fazer), para melhorar o seu nivel de comprometimento e que

conseqiiéncias a ndo implementacao destas acdes pode ter para a Instituigao.

3. Aferir a medida de comprometimento dos funcionarios da Delegacia e decompor este

indice em dois niveis, global e local, comparando-os entre si.



1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A confusdo conceitual que ora se verifica nessa area de pesquisa torna necessaria uma
tentativa de se simplificar o entendimento do conceito. Sem isso fica dificil até mesmo a
comparagdo entre diversos estudos. Esta ¢ uma das questdes propostas por BASTOS (1994b);
para ele, parece irreversivel a imposicdo de se investigar multiplos comprometimentos

simultaneamente.

Para o avango do conhecimento neste campo faz-se necessaria uma ampliacdo dos
projetos de pesquisa, bem como a consolidagdo de algumas abordagens especificas. BASTOS
(1994b) expde em sua tese de doutoramento as diferentes abordagens conceituais e
respectivas fontes tedricas na investigagdo do comprometimento organizacional. Ficam bem
delimitadas as diferencas entre as varias abordagens. Também se patenteia a distancia
conceitual entre elas, o que sugere o interesse e o aprofundamento de estudos nos enfoques

menos abordados.

Outra contribui¢do que pode advir deste trabalho ¢ a verificacdo da eficacia ou nao do
modo de se medir o comprometimento sem o uso de técnicas estatisticas muito sofisticadas. A
sofisticacdo exagerada de tais técnicas pode impedir que o leitor comum ou mesmo 0s
especializados compreendam completamente o significado de uma pesquisa. Isso ocorre em
varios campos do conhecimento (WEYANT, 1992; OLIVEIRA, 1993). Os instrumentos que
serdo utilizados no presente estudo caminham na diregdo de tornar mais simples a coleta e
interpretacao dos dados, ainda que ndo de maneira simplista, tornando assim mais acessivel o

entendimento final dos resultados.



Do ponto de vista pratico, espera-se que esta pesquisa possa delinear o perfil dos
funcionarios da Delegacia de Curitiba do Banco Central no que respeita ao entendimento que
estes t€ém de comprometimento com a organizacdo. Além disso, deseja-se observar as
possiveis diferengas nos perfis de comprometimento organizacional dos funcionarios que
ingressaram no Banco na década de setenta, os que ingressaram na década de noventa, e os

que exercem cargos de chefia de subunidades.

O Banco Central passa no momento por um processo de reestruturacdo administrativa
que deve modificar totalmente suas feigdes no curto prazo. Mais de um ter¢o dos funcionarios
se aposentaram nos dois ultimos anos, numa velocidade tal que tornou impossivel sua
adequada substituicdo em tempo habil. Essa saida de pessoal, aliada ao perfil dos novos
funciondrios, supostamente muito diferente daquele dos que sairam e ainda estdo por se
aposentar, podera contribuir sobremaneira para uma modificacdo rapida na cultura da

organizagao.

O estudo permitird uma comparacdo entre as percepgdes do conceito de
comprometimento com a organizagdo entre os funcionarios. Com isso, os setores de RH do
Banco Central podem ter um instrumento valioso para programar suas agdes, visando a
manter na instituicdo um quadro de funcionarios motivados e comprometidos com seus

objetivos e metas.

O estudo do comprometimento organizacional ¢ importante por ser ele um possivel
prognosticador de desempenho no trabalho, absenteismo e rotatividade. Isso foi estudado, por
exemplo, por BORGES-ANDRADE, CAMESHI e XAVIER (1990), que investigaram as

variaveis relacionadas a esse compromisso na Embrapa.



Uma delegacia do Banco Central ndo apresentaria necessariamente algumas destas
variaveis, como a rotatividade, por exemplo, mas o nivel e foco de comprometimento poderia
estar influindo em outras, tais como desempenho e satisfagdo. Identificar algumas destas
variaveis que podem, no futuro, ser pesquisadas em conjunto com o comprometimento &,

portanto, uma das possibilidades deste estudo.

Neste capitulo ¢ feita a apresentagdo do tema e a formulagdo do problema, bem como
descritos os objetivos da pesquisa e suas justificativas tedricas e praticas. Além disso, €
também realizada a apresentacdo do caso em estudo, abrangendo aspectos organizacionais,
politica de recursos humanos, estrutura do Banco Central e estrutura da Delegacia Regional

em Curitiba.

No segundo capitulo sera apresentada a base tedrico-empirica que norteia o estudo,
envolvendo tanto autores que abordam a questdo conceitual do assunto quanto aqueles que

procuram estudar varidveis relacionadas com o construto.

A metodologia utilizada sera abordada no terceiro capitulo, iniciando pela
apresentacdo das perguntas de pesquisa ¢ das categorias analiticas, com suas respectivas
definicdes constitutivas e operacionais, seguindo-se o delinecamento e as limitagdes da

pesquisa.

No quarto capitulo sera realizada a apresentagdo e a discussdo dos resultados, dividida
em trés partes — o conceito de comprometimento, as agdes e conseqiiéncias e a medida de
comprometimento. Esta divisdo procura manter o encadeamento proposto para a pesquisa,

relacionado aos objetivos descritos no inicio.



Finalmente, o quinto capitulo contém as consideragdes finais do trabalho, em que se
apresenta o resumo das conclusdes, algumas recomendacdes as instituigdes que se

assemelham aos resultados deste trabalho, além de algumas sugestdes para estudos futuros.

1.4 O CASO EM ESTUDO

Aspectos organizacionais

O Banco Central do Brasil, criado pela Lei n.° 4.565, de 31 de dezembro de 1964, ¢
uma autarquia federal integrante do Sistema Financeiro Nacional. No cumprimento de sua
missdo de agente da sociedade para assegurar o equilibrio monetério, adota os seguintes
objetivos: zelar pela adequada liquidez da economia, manter as reservas internacionais do Pais
em nivel satisfatorio, assegurar a formacdo de poupanca em niveis apropriados e garantir a
estabilidade e o aperfeicoamento do Sistema Financeiro Nacional (BANCO CENTRAL DO

BRASIL, 1994).

O Banco Central ¢ o 6rgdo encarregado de emitir o papel-moeda utilizado pela
populagdo, sendo responsavel pela colocagdo em circulagcao das cédulas e moedas e pelo
saneamento do meio circulante. E, ainda, o érgdo governamental responsavel pelo registro e
controle de capital estrangeiro e pelas atividades ligadas a acordos e entidades internacionais e

ao controle de remessas financeiras ao exterior (BANCO CENTRAL DO BRASIL, [199-]).

Para ser funcionario do Banco ¢ necessario ser aprovado em concurso publico, aberto

a qualquer brasileiro que possua diploma universitario, em qualquer area do conhecimento.
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Em alguns concursos, realizados na década de setenta, ndo era necessario o curso superior

completo, mas apenas a comprovacdo de que se estava cursando algum.

Apds o concurso para pessoal técnico realizado em 1977, s6 houve outro em 1989,
refeito em 1990, cujos primeiros aprovados s6 comecgaram a ingressar na Institui¢do a partir
de 1992. Houve, portanto, um intervalo de quase quinze anos entre os dois ingressos de
profissionais, o que pode ter sido prejudicial para o Banco Central. A desejada oxigenagdo
constante da organizagdo teria ocorrido, se os concursos tivessem sido realizados a intervalos

mais curtos.

Isso, sem duvida, contribuiu para o estabelecimento de uma cultura organizacional
muito arraigada, sedimentada entre funciondrios que conviviam com os mesmos colegas
durante anos a fio. Uma cultura que oscilava entre seguir a figura de um ou mais lideres e
basear-se em grupos dentro da organizagdo, ainda que ndo se possam exatamente classificar
como subculturas. Esses grupos estariam mais de acordo com o esquema de trés paradigmas

proposto por MEYERSON e MARTIN (1987).

Naquele estudo, as autoras sugerem que cada paradigma chama a aten¢dao para um
grupo distinto de processos organizacionais, enquanto escondem outros. No primeiro
paradigma (integragdo), o foco ¢ na cultura monolitica, que exigiria mudancgas revolucionarias
para que se alterem as crencas que sdo partilhadas. Sobressai a figura do lider enquanto
criador de cultura. O segundo paradigma (diferenciagdo) preconiza as mudangas incrementais,
localizadas dentro das subunidades e entre elas. J& o terceiro (ambigiiidade) vé a cultura como

pulverizacao entre individuos, em que a cultura ¢ dinamica, paradoxal e confusa.

No caso do Banco Central, as “subculturas” decorrem n3o apenas da

departamentalizacdo ¢ da especializagdo do trabalho, mas também do seu processo de
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formacgao historica, formagdo esta que contribuiu sobremaneira para a composi¢ao da sua
cultura. Autoritarismo e centralizagdo das decisdes, paternalismo na concessdo de beneficios,
falta de participacdo, improvisacdo, além de falta de sentimento de responsabilidade
individual pelo destino do todo e prevaléncia de interesses individuais sobre os da
coletividade: sdo algumas das caracteristicas tipicas da sociedade brasileira também

percebidas no Banco Central (SALOMAO, SANTOS e MATTOS, 1984).

Essa cultura organizacional ja solidificada comeca a ser “perturbada” em 1992', com o
ingresso de novos funcionarios oriundos do concurso de 1989/90, e torna-se ainda mais
agitada com o ingresso dos aprovados no concurso de 1994, no final deste mesmo ano e inicio
do seguinte. O perfil desses novos profissionais era muito diferente do daqueles que ja
estavam havia muitos anos na empresa. Todos tinham diploma universitario, a maioria com
algum tipo de pos-graduacdo, até com mestrado e doutorado. As origens eram as mais

diversas, tais como engenheiros, economistas, advogados e até médicos e dentistas.

Logo surgiu no sistema de comunicagdo do Banco uma rede de notas pessoais que pos
em contato, principalmente, os recém-chegados. As questdes comuns eram amplamente
debatidas entre os “fraldas” — apelido dado pelo mais antigos no Banco aos novos
funciondrios. Nos anos de 1995 e 1996, a principal questio era a salarial. Os salarios pagos no
Banco Central eram muito inferiores ao de instituigdes publicas similares, ¢ muitos
funciondarios recém-aprovados comegaram a sair, além daqueles que nem sequer assumiram.
Nessa época ficou bastante evidente a grande diferenga de interesses entre os funciondrios
novos ¢ os funcionarios antigos. A maioria dos antigos ja planejava a aposentadoria, enquanto

0s novos pensavam que o Banco ndo seria lugar definitivo de trabalho.

" Em fungdo das exigéncias do concurso, a qualificagio média dos aprovados na década de 90 era superior & dos
aprovados na década de 70, tomando-se por base 0 momento de ingresso dos funcionarios, ¢ ndo seu posterior
desenvolvimento na Instituicéo.
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Em setembro de 1996, por decisdo do Supremo Tribunal Federal, os funcionarios do
Banco Central foram enquadrados no Regime Juridico Unico (RJU). Com a mudanga
ocorrida, muitos funciondrios passaram a ter tempo legal para aposentadoria, o que ocasionou
uma corrida aos documentos necessarios’. Como ponto positivo, a distor¢do salarial que
afastava os funciondrios novos foi corrigida, com uma aproximagao entre o nivel inicial e

final de remuneragao.

Atualmente, a apreensdo se da em fungdo da reforma organizacional em curso no
Banco Central. A indefini¢do em relagdo ao futuro perfil da instituicdo tem contribuido para
que o clima na organizagao seja o de alerta. Isto tem afetado todos os funcionarios da ativa,
uma vez que a maioria pretende continuar na empresa por muito tempo, excetuando-se
aqueles que ainda irdo aposentar-se pelas leis atuais da Previdéncia. Mesmo assim, as
expectativas em relacdo ao Banco e ao desenvolvimento de carreira parecem diferentes entre
os funcionarios que estdo na casa ha vinte anos ou mais e aqueles que ingressaram no decénio

de noventa.

Gestiao de Recursos Humanos: Politicas Principais

O plano de carreira atualmente em vigor no Banco Central foi definido pela Medida
Proviséria n.° 1535/96 (BRASIL, 1996)°. Em seus anexos sio apresentadas as tabelas que

detalham o processo de ascensdo na carreira dentro da organizacao, carreira esta composta por

2 De acordo com relatorios internos, em janeiro de 1997 havia 221 funcionarios na ativa na Delegacia de
Curitiba, contra 155 em fevereiro de 1999. Houve quase uma centena de aposentadorias neste periodo, com o
ingresso de apenas 15 funcionarios que prestaram concurso publico em 1997.

3 O contido nesta MP, com modificagdes, foi posteriormente transformado na Lei n.° 9.650, de 27/05/98,
republicada no Diario Oficial da Unido em 05/06/98.
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quatro classes, subdivididas em trés (classe D) ou quatro (classes A, B e C) padroes. O
funcionario, depois de aprovado em concurso publico e empossado em uma das Unidades do

Banco, ¢ localizado na classe e padrao iniciais (D-I).

Apbs o estagio probatorio, que tem duragdo de dois anos, o funciondrio passa para o
padrdo seguinte, e para os subseqiientes a cada dois anos, podendo esse intervalo ser reduzido
em fun¢do do resultado da avaliacdo de desempenho. Cada mudanga implica aumento na

remuneracgdo basica que varia de 2% (classe D) a 8% (classe A).

Além da remuneracdo basica, o salario ¢ composto por gratificacdo de atividade do
Banco Central, gratificagdo de qualificagdo — em funcao de pds-graduagdo ou desempenho de
atividades especializadas, e eventuais qiliinqliénios a que tenha direito o servidor. O
funciondario pode ainda ser investido em uma fun¢ao técnica ou gerencial que lhe dé o direito

de receber adicional salarial relativo a fungdo comissionada.

A ascensao na carreira se da por progressao funcional, que ¢ a mudanga de padrao de
vencimento dentro da mesma classe; e por promogdo entre classes, que ¢ a passagem do
servidor do ultimo padrdo de uma classe para o primeiro padrao da classe imediatamente

superior.

No decorrer do primeiro semetre de 1999 estard sendo implantado um programa de
gestdo de desempenho e administragao dos resultados (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
1998a), cujo principal objetivo ¢ aferir o indice de atingimento de metas do funcionario, da
equipe, da subunidade e da unidade. A combinagdo desses indices vai gerar um indice de
desempenho que indicard quantos dias de reducdo cada funcionario terd no tempo que falta
para que atinja o padr@o superior ao que ocupa em determinado momento. Essa avaliagdo sera

feita semestralmente.
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Também integra a politica de RH do Banco Central um programa préprio de saude, o
Programa de Assisténcia ao Servidor do Banco Central, PASBC. Através dele ¢ mantida uma
lista de médicos, dentistas, clinicas e hospitais credenciados a prestar servicos de saude aos
funciondrios e seus familiares. O PASBC cobre parte dos custos das intervengdes, variavel de
acordo com o tipo de intervengdo. O programa ¢ mantido através de contribuigdes mensais
dos funcionarios, descontadas em folha de pagamento, de contribui¢des do Banco Central e
do resultado de aplicagdes das reservas e disponibilidades do Programa (BANCO CENTRAL

DO BRASIL, 1998d).

Também o treinamento tem atengdo especial por parte do Banco Central, por meio do
Sistema Banco Central de Educagdo Permanente. Este programa segue as linhas mestras para
o desenvolvimento do potencial humano da Instituicdo, que englobam a preocupagao
permanente com este desenvolvimento, a educagdo como processo de ajuda no desempenho,
na harmonia das acdes de educag¢do com a missdao do Banco Central, além do atendimento de

necessidades especificas das clientelas (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 1998b).

O sistema estd estruturado em trés programas: 1) capacitagdo e reciclagem, com
eventos destinados a preparacao do funcionalismo no que respeita a aquisi¢ao e reciclagem de
conhecimentos; 2) aperfeicoamento e especializagdo, que envolve cursos de aperfeicoamento
nas areas de interesse do Banco, eventos no Exterior e pds-graduagao lato e stricto sensu; e 3)
programa de formagdo, que se destina a preparar os servidores para o exercicio de suas

fungdes como técnicos, analistas ou procuradores.
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Estrutura do Banco Central

O Banco Central (BACEN) tem sua sede em Brasilia, onde estdo localizados quase
todos os Departamentos Centrais. E comandado por uma Diretoria Colegiada, composta por
sete diretorias e pelo Presidente. As diretorias compreendem as areas de Fiscalizagdo, de
Administragdo, de Normas e Organizacdo do Sistema Financeiro, de Reestruturacdo do
Sistema Financeiro Estadual e das Dividas dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios,

de Assuntos Internacionais, de Politica Monetaria e de Politica Econdmica.

Cada diretoria abrange um ou mais departamentos que sdo responsaveis pelo
planejamento e acompanhamento das agdes desenvolvidas em cada uma das areas técnicas.
Cada departamento possui ramifica¢cdes nas Delegacias Regionais, que sdo as responsaveis

pela implementacdo das acdes planejadas.

Quadro 1.1 — Delegacias Regionais do BACEN, com suas respectivas jurisdigoes.

Delegacia Jurisdicao
DEBEL AC, AP, AM, PA, RO e RR
DEBHO MG, GO, e TO
DECUR PR, MT e MS
DEFOR CE,MA e PI
DEPAL RS e SC

DEREC AL, PB, PE e RN
DERJA RJ e ES

DESAL BA e SE

DESPA SP

SEDE DF

Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL [1998c]
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As Delegacias Regionais, que tém jurisdi¢do sobre um ou mais Estados (Quadro 1.1),
sdo em numero de nove e estdo, no organograma do Banco Central, subordinadas a
Presidéncia do Banco (ver anexo 1). Estdo localizadas em Belém (DEBEL), Belo Horizonte
(DEBHO), Curitiba (DECUR), Fortaleza (DEFOR), Porto Alegre (DEPAL), Recife

(DEREC), Rio de Janeiro (DERJA), Salvador (DESAL) e Sao Paulo (DESPA).

Estrutura da Delegacia Regional em Curitiba

A DECUR ¢ chefiada pelo Delegado Regional e pelo Delegado Adjunto, nomeados
pelo Diretor de Administragdo do Banco Central. Contava, no momento em que foi
desenvolvida a pesquisa, com onze subunidades, cada uma delas responsavel por uma area
técnica®, cujas principais fungdes estdo descritas a seguir (BANCO CENTRAL DO BRASIL,

[19952)).

A Procuradoria Regional (REJUR) representa e patrocina os interesses do Banco
Central em processos juridicos, assessora a Delegacia em matérias legais, acompanha
inquéritos judiciais e criminais, examina consultas, orienta a instaura¢do e a instrucdo de
processos administrativos e presta assessoria juridica as Comissdes de Licitagdes e de

Inquéritos Administrativos em geral.

A Divisdo de Fiscalizacdo I (REFIS I) ¢ encarregada de fiscalizar as institui¢des
financeiras e demais instituigdes autorizadas pelo Banco Central a funcionar na jurisdi¢ao da

DECUR, verifica a efic4cia das normas aplicadas a elas e cuida de seu cumprimento, mantém

* Foi implantado o novo organograma da DECUR em fevereiro de 1999, com a fusdo de algumas subunidades e
a criagdo de outras (ver anexo 2).
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sistemas de analise e informagdes técnicas que subsidiam decisdes da Delegacia e Diretorias

do Banco, além de fiscalizar operacdes de crédito rural e agroindustrial.

A Divisdo de Fiscalizagdo II (REFIS II) efetua controle, calculo e aplicagdo das
penalidades previstas para as instituigdes inadimplentes no fornecimento de dados e
informagdes, registra e fornece informacdes relativas ao Cadastro Informativo dos Créditos
Nao Quitados com o Setor Publico Federal (CADIN), recebe e controla prazos de remessa de
dados e informagdes dos auditores independentes, presta informagdes sobre normas de crédito

rural e Proagro e fiscaliza indiretamente operacdes de crédito rural e Proagro.

A Divisdo de Assuntos Internacionais (REREX) acompanha e controla o fluxo de
capitais com o exterior, alimenta a base de dados visando a atualizacdo da divida externa,
realiza acompanhamento das operagdes de cambio, presta informagdes acerca das medidas
adotadas pela area externa, detecta fraudes cambiais e, se for o caso, formaliza e acompanha

0s processos administrativos.

O Nucleo do Meio Circulante (NUCIR) guarda e movimenta o estoque de cédulas e
moedas metalicas destinado a suprir a demanda da rede bancaria na jurisdi¢do, atende aos
saques ¢ depositos da rede bancaria, recebe e paga em moeda estrangeira, efetua a troca de
numerario para bancos e o publico em geral, destrdi numerario imprestavel para a circulagao,
analisa e classifica cédulas encaminhadas para verificagdo de autenticidade/valor, vende

moedas comemorativas e recebe e expede remessas de numerario.

O Nucleo de Informatica (NUINF) efetua a operagdo e o monitoramento da rede

Sisbacen’, instala e d4 manutenc@o ao parque computacional existente, instala e controla o uso

> Sistema de Informagdes Banco Central: rede de informagdes — normativos, dados estatisticos e contabeis e
outras informagdes relevantes — veiculadas via teleprocessamento em terminais de computador, permitindo o
transito on line de dados gerenciais entre os diversos sistemas interligados (BANCO CENTRAL DO BRASIL,
1994).
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de softwares autorizados para uso no BACEN, desenvolve aplicativos para uso das demais
subunidades da Delegacia, da suporte as atividades de treinamento em informatica no ambito
da Delegacia e distribui e assessora a utilizacdo de programa de comunicagdo para acesso de

pessoa fisica ao Sisbacen.

O Nucleo de Administragdo de Recursos Materiais (NUMAP) administra a central de
recepgdo de documentos, os processos relativos a compras, contratagdes, alienagdes, elabora e
administra o or¢amento da area de materiais, controla a manutengdo de moveis e imoveis,
zela pela seguranca dos edificios e pessoas, administra material de consumo, modveis e
equipamentos, servigcos de transporte, telecomunicagdes e reprografia, supervisiona os
servigos terceirizados, administra a assinatura de periddicos e a atualizagdo dos manuais

elaborados pelo Banco.

O Nucleo de Operagdes Bancarias e da Divida Publica (NUODI) realiza operagdes de
assisténcia financeira de liquidez, acompanha e controla a conta Reservas Bancarias, efetua a
cobranga de custos e penas pecuniarias sobre deficiéncias nesta conta, acompanha, controla e
ajusta recolhimentos compulsorios, encaixes obrigatorios e depdsitos voluntarios e

acompanha e analisa a divida publica estadual e municipal.

O Nucleo de Organizagdo do Sistema Financeiro (NUORF) presta informagdes sobre
processos de interesse das instituigdes sujeitas a acdo do Banco Central, efetua registro
cadastral de fundos de investimento, instrui e examina processos de autorizagdo ou
cancelamento de funcionamento de institui¢des financeiras, alteragdes contratuais e reformas
de estatutos, transferéncia de sede ¢ mudanga de denominagdo social, aumento e redugdo do
capital social, cessdo e transferéncia de quotas, autorizacdo ou cancelamento para administrar

grupos de consoércio e transferéncia de administradora.
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O Nucleo de Recursos Humanos e Administragdo Financeira (NUREC) efetua
admissao de pessoal, atualiza e controla registros funcionais, administra a assisténcia médica,
odontologica e hospitalar, elabora, acompanha e controla o or¢amento da Delegacia, recebe
valores relativos a multas pecuniarias aplicadas pelo Banco Central e atualiza e mantém

cadastro de titulares da Delegacia.

Finalmente, o Nucleo de Planejamento e Organizacdo (NUPLA) executa atividades
para auxiliar o desempenho das fun¢des do Delegado, executa atividades de comunicagdo
social, examina processos ¢ documentos que se destinem a Chefia da Delegacia, executa
atividade de apoio e treinamento em servigo, coordena a implantagdo e acompanha o
planejamento operacional na Delegacia e assessora as subunidades na implantagdo dos

projetos de melhoria.
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2. BASE TEORICO-EMPIRICA

2.1 O CONCEITO

O interesse pelo estudo do comprometimento foi despertado, primeiramente, pela
leitura de um texto de BASTOS (1997), no qual o autor aponta o estado atual da pesquisa
sobre o tema no Brasil e no Exterior, além de sugerir alguns caminhos que podem levar a bom

termo novas pesquisas neste campo.

Um dos primeiros autores utilizados naquele texto, citado como ja classico na area, ¢
MORROW (1983), que aborda a questdo da redundancia conceitual. Esse estudo revela a

sobreposi¢do entre as definigdes conceituais e operacionais utilizadas pelos pesquisadores.

Cinco grandes focos de comprometimento sdo identificados: valores, organizacdo, carreira,

trabalho e sindicato.

Outros trabalhos apontam essa redundancia conceitual, fragmentagdo e pulverizacao
de medidas, como por exemplo o de BASTOS, BRANDAO e PINHO (1997). Nesse estudo,
os autores analisam o proprio conceito de comprometimento expresso por trabalhadores como
ponto de partida para se reverem os instrumentos padronizados ja disponiveis. Os indicadores
levantados permitiram a identificagdo dos principais focos e bases do conceito de

comprometimento expresso pelos participantes.

Os autores relatam que os indicadores que focalizam o trabalho sdo responsaveis por
62% dos itens citados, principalmente o cumprimento das obrigag¢des, o bom desempenho nas
tarefas, a responsabilidade e a pontualidade; os indicadores referentes a organizagao alcancam

21%, a comegar pelo respeito da hierarquia e das normas e, depois, pela preocupacdo com o
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crescimento da Instituicdo; os referentes as caracteristicas pessoais abrangem 10%, como o
fato de estar motivado, ser honesto, ter seriedade e competéncia; os referentes ao grupo de
trabalho atingem 7% e concernem primordialmente a cooperagdo e ao relacionamento com os

colegas.

A andlise das bases feita pelos autores revela que os procedimentos considerados

como comportamentais (identificar falhas, apontar solugdes, realizar bem o trabalho, produzir

trabalho de boa qualidade) respondem por 41% dos itens citados. Os itens com bases
normativas (conhecer e zelar pelos objetivos, ser disciplinado, respeitar a hierarquia) e
afetivas (ser engajado, interessar-se por participar da vida organizacional, ter postura critica)

representam quase a mesma proporc¢ao no estudo, 30% e 29%, respectivamente.

Estudando os estimulos e barreiras a criatividade no ambiente de trabalho, FARIA e
ALENCAR (1996) descrevem doze categorias relativas a estimulos e treze a obstaculos. Estas
categorias, como comunicacdo ¢ treinamento, aproximam-se dos itens citados pelos
funcionérios pesquisados por BASTOS, BRANDAO e PINHO (1997), o que parece apontar

para uma possivel relagdo entre criatividade e comprometimento.

BUCHANAN (1974) afirma haver crescente interesse entre os académicos no conceito
de comprometimento e na avaliagdo empirica de suas causas em varios contextos
organizacionais. Ele realizou uma pesquisa entre 279 gerentes do governo ¢ de negocios,
focando duas questdes: 1) quais experiéncias organizacionais t€m maior impacto nas atitudes
de comprometimento organizacional dos gerentes? e 2) como varia a significincia de tais

experiéncias com a posi¢do na organizagdo, em particular nos primeiros estagios da carreira?

Os resultados identificam diversas experiéncias relevantes para o comprometimento,

tais como importancia pessoal, atitudes do grupo em relagdo a organizagdo no primeiro ano,
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dependéncia da organizagdo, normas de comprometimento da organizagdo, desafios no
emprego no primeiro ano, atitudes atuais do grupo em relagdo a organizagdo e coesdo entre 0s
pares. Ele sugere ainda que o potencial de influéncia de determinadas experiéncias varia

significativamente com o cargo.

A visdo de que o comprometimento pode ser funcdo das recompensas, dos
investimentos e alternativas é explorada por OLIVER (1990), que utiliza um leque de indices
atitudinais e comportamentais de comprometimento. Ele relata que a regressao multipla nao
corrobora o modelo por inteiro, enquanto a andlise fatorial produz pouca evidéncia de um
construto geral de comprometimento organizacional. Seus achados ratificam a visdo de que

existem problemas conceituais com o construto de comprometimento organizacional.

Recompensas e valores no trabalho também s3o o mote da pesquisa desenvolvida por
MOTTAZ (1988), ao analisar determinantes de comprometimento organizacional. O autor
utiliza dados de 1.385 trabalhadores que representavam diversas ocupagdes. Aparentemente,
as recompensas no trabalho tém efeito fortemente positivo sobre o comprometimento,
enquanto os valores tém efeito negativo mais fraco. Os resultados mostram ainda que
recompensas intrinsecas s3o determinantes significativamente mais poderosos de
comprometimento do que as extrinsecas. Além disso, o estudo examina o papel das varidveis
demograficas. Em linhas gerais, os dados sugerem que o efeito dos fatores demograficos
sobre comprometimento se d4 de maneira indireta por meio de recompensas e valores do

trabalho.

OSIGWEH (1989) também chama a atencdo para a necessidade de se utilizar
conceitos precisos na ciéncia organizacional. Seu trabalho introduz noc¢des detalhadas de

“viagem” e extensdo do conceito, propicia tratamento claro de varios niveis de abstracdo
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conceitual e mostra como atingir os niveis de abstracdo mediante o uso da abordagem da

negacdo na formacao do conceito.

Segundo BASTOS (1994b), cada um dos focos apontados por MORROW (1983)
constitui uma tradi¢do de pesquisa propria, com intercambios ainda incipientes. Cita que a
grande maioria dos estudos se volta para a analise do comprometimento organizacional, cujos
modelos tedricos sdo mais desenvolvidos. A quantidade de estudos existente ja permitiu o
surgimento de algumas metanalises, como as de MATHIEU e ZAJAC (1990) e COHEN e

LOWENBERG (1990).

Além dos diferentes focos, a pesquisa sobre comprometimento organizacional aparece
fragmentada em diferentes abordagens, utilizando-se de diferentes conceitos de
comprometimento, estratégias de mensura¢ao e modelos explicativos (BASTOS, 1993). Sao

caracterizadas cinco grandes abordagens.

1. Afetiva/atitudinal, que enfatiza a natureza afetiva do processo de identificagdo do

individuo com objetivos ¢ valores da organizagao.

2. Instrumental/side-bets, que vé o comprometimento como produto das recompensas e

custos associados a permanéncia na organizagao.

3. Normativa, na qual o comprometimento ¢ visto como o conjunto de pressdes normativas
internalizadas para que o individuo se comporte de acordo com os objetivos da

organizagao.

4. Comportamental, na qual o comprometimento existe em relagdo a comportamentos ou

atos com cogni¢des que fortalecem tais vinculos, como os sentimentos de auto-

responsabilidade.
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5. Sociolégica, para a qual o vinculo ¢ conceitualizado em termos das relagdes de autoridade

que governam o controle do empregador e a subordina¢do do empregado.

Na sua tese de doutoramento, BASTOS (1994b) aprofunda cada uma dessas
abordagens. A perspectiva atitudinal/afetiva foi consolidada por MOWDAY, PORTER e
STEERS (1982), que enfatizaram a natureza afetiva do processo de identificagdo do individuo
com os objetivos e valores da organizagdo. Os autores utilizam trés dimensdes para definir o
construto: forte crenca e aceitagao dos valores e objetivos da organizagdo, o desejo acentuado

de manter o vinculo com a organizagdo e a intencao de se esfor¢ar em prol da organizagao.

Na segunda vertente (side-bets), o comprometimento ¢ visto como funcdo das
recompensas e custos associados com a condi¢do de integrante da organizacdo (BECKER,
1960). Assim, comprometimento com a organizagao ¢ definido como a tendéncia de se manter

engajado na organizagao devido aos custos associados a sua saida.

A distingdo entre esta abordagem e a anterior pode ser exemplificada com a frase de
MEYER, ALLEN e GELLATLY (1990, p. 710)6: “empregados com forte comprometimento
afetivo permanecem na organizagdo porque eles desejam, enquanto aqueles com forte

comprometimento instrumental permanecem porque necessitam”.

O enfoque normativo tem origem na interse¢do entre a psicologia social e a teoria
organizacional de Etzioni (BASTOS, 1994b). Numa abordagem denominada normativo-
instrumental, WIENER e VARDI (1980) utilizam o sistema cultural ¢ o motivacional na
determinagdo do comportamento humano nas organiza¢des. Definem cultura como conjunto

de valores compartilhados que produzem pressdes normativas sobre os membros. Essas

6 Citado anteriormente por BASTOS (1994b).
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pressdes se associam ao sistema de recompensas para influenciar o comportamento. Em
estudo posterior, WIENER (1982) discute a influéncia do processo de recrutamento e sele¢ao
e da socializagdo sobre o comprometimento dos membros, sugerindo que o primeiro tem
influéncia sobre a lealdade dos individuos selecionados, enquanto a segunda atua na

identificacdo organizacional.

As pressdoes normativas predispdem o individuo a se comportar segundo padrdes
internalizados. Outros dois elementos apontados neste modelo tedrico sdo (BASTOS, 1994b):
1) as pressdes internalizadas manifestam-se em padrdes de comportamento que possuem
como caracteristicas o sacrificio pessoal, a persisténcia e a preocupagdo pessoal; 2) os valores
e normas partilhados que geram o comprometimento, associados as crengas instrumentais,

explicam as intengdes comportamentais.

Outro enfoque ¢ o comportamental, que tenta manter a consisténcia entre o
comportamento dos trabalhadores e suas atitudes. Também ¢ denominado enfoque de
“consciéncia cognitiva”. SALANCIK (1977 apud BASTOS, 1994b) salienta que a avaliagao
do comprometimento ndo se pode limitar a verbalizagdes dos individuos. Seria possivel
observar o comprometimento em comportamentos que vao além das expectativas

normatizadas pela organizacao para o individuo.

Ainda segundo SALANCIK, o comprometimento com uma a¢ao aparece quando o
individuo se sente responsavel pela agdo, considera tal agdo significativa, acha que ela tem

conseqiiéncias importantes e se considera responsavel por tais conseqiiéncias.

Finalmente, a abordagem sociologica embasa a questdo do apego ao empregador, a
qual foi desenvolvida por HALABY (1986). O autor a contrapde aos enfoques denominados

valor capital e satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional.
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Nessa perspectiva define-se o vinculo do trabalhador em termos das relacdes de
autoridade, que embasam o controle do empregador e a subordina¢do dos trabalhadores. O
interesse do trabalhador em permanecer em seu trabalho atual ou o peso da decisdo entre
permanecer e buscar novo emprego, classificam-se como apego por HALABY ¢ WEAKLIEN
(1989), para quem este pode ser revelado por expressdes verbais ou comportamentais de um

trabalhador.

Trabalhando com trés componentes de comprometimento, ALLEN e MEYER (1990)
consideram o construto como formado por uma vertente afetiva, uma de continuagdo e uma
normativa, passiveis de serem medidas separadamente. A afetiva refere-se ao envolvimento
do trabalhador com a organizacdo; a de continuagdo, ao comprometimento devido aos custos
de deixar a organizagdo; e a normativa, ao sentimento de dever em permanecer nela. Segundo

os autores, a medida total de comprometimento ¢ resultante de uma combinagdo dos trés

componentes.

Em estudo anterior, MEYER e ALLEN (1984) haviam testado os instrumentos
disponiveis para se medir comprometimento na perspectiva side-bets, ou de continuagao.
Encontraram correlagdo significativa com as escalas de comprometimento afetivo, o que lhes
permitiu concluir que os instrumentos usados para medir o comprometimento sob a
perspectiva proposta por Becker parecem ndo estar medindo do modo como ele a

conceitualizou.

No tocante ao comprometimento com a carreira, BASTOS (1994b) afirma ser este o
menos desenvolvido entre os cinco tipos apontados por MORROW (1983). O treinamento em
uma ocupagdo € o ingresso em um grupo profissional t€ém importancia na forma como os
individuos avaliam seu trabalho e sua organizagdo (BIRNBAUN e SOMERS, 1991 apud

BASTOS, 1994b). Esse ingresso envolve treinamento formal e experiéncias socializadoras
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que desenvolvem no individuo alguma identificagdo psicologica com os padroes de

comportamento de um grupo ocupacional.

Existe, nessa area, alguma confusdo entre o termo profissdo e o termo carreira, uma
vez que ambos tém sido utilizados para se definir esse tipo de comprometimento. O termo
profissdo envolveria a existéncia de um corpo sistematico de conhecimento que requer um
lento processo de formacao e treinamento (BASTOS, 1994b). Envolve ainda um grau de
autoridade conferida pelos clientes em fungao de conhecimento técnico especializado e amplo
reconhecimento social. Além disso, requer um codigo de ética, que regule as relagdes entre os

pares e uma cultura profissional, mantida esta pelas organizagdes.

Ja o termo carreira possui duas propriedades: uma seqii€ncia padrao de posi¢des
usualmente relacionadas quanto ao conteido do trabalho ¢ um movimento ordenado de
individuos entre essas mesmas posi¢oes (BASTOS, 1994b). Carreira associa-se a uma
perspectiva de ajustamento do individuo a uma ocupacdo escolhida, processo que implica

critérios, de onde nasce a nogao de papéis.

O comprometimento com a profissio e com a organizagdo niao sdo, no entanto,
incompativeis. E o que sugere WALLACE (1993), que conduziu metanalise para avaliar a
natureza da relacdo entre comprometimento profissional e organizacional. Os resultados
mostram correlagdo positiva, moderadamente forte, entre os dois tipos de comprometimento,

confirmando a visao atual de que eles ndo sdo incompativeis.

Em estudo posterior, WALLACE (1995) demonstra que o comprometimento
organizacional depende muito das oportunidades percebidas para a progressao na carreira e do
critério usado para a distribui¢do de recompensas. Ele afirma que poucas das caracteristicas

estruturais sdo importantes para explicar o comprometimento com a profissdo, e que o0s
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advogados que trabalham em organizagdes ndo profissionais sdo significativamente menos
comprometidos com a carreira legal do que aqueles que trabalham em organizagdes

profissionais.

Fatores pessoais e a natureza do trabalho também podem impactar o
comprometimento. Esta ¢ a conclusdo do estudo conduzido por BASTOS, CORREA ¢ LIRA
(1998), que identificou quatro padrdes de comprometimento, desde o duplamente
comprometido com a organizagdo ¢ a profissdo, até o duplamente descomprometido com
ambas. Os resultados, que mostram maior concentracdo de trabalhadores no padrao de duplo
comprometimento, parecem confirmar uma tendéncia forte na literatura em dire¢do a estes
dois focos de comprometimento. Segundo os autores, “o comprometimento com a
organizagdo ¢ a profissdo podem existir harmoniosamente na forma de um duplo vinculo” (p.

14).

O envolvimento com a carreira ou com a especializacdo ¢ uma das dimensdes
pesquisadas por JANS (1982), que o compara com o envolvimento no emprego ¢ a
importancia do desempenho para a auto-estima. O autor desenvolve escalas para medir as trés
dimensdes e conclui que seus achados comprovam a hipdtese de que as trés atitudes sao

distintas.

Na mesma época, KANUNGO (1982) realiza estudo similar, fazendo distingdo entre
envolvimento com o trabalho e envolvimento com o emprego. Utiliza trés técnicas diferentes
para medir os dois construtos: diferencial semantica, questionario e grafico. O autor conclui
que o questionario e o grafico foram aprovados nos testes de validagao, enquanto a diferencial
semantica tem validade questiondvel ao medir o envolvimento com o trabalho. Sugere ainda

que as escalas desenvolvidas no estudo podem ser usadas para explorar a natureza do
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envolvimento com o emprego ¢ o trabalho e relacionar alienagdo e envolvimento em

diferentes esferas da vida, tais como trabalho, familia e comunidade.

A escala para medir o envolvimento com o trabalho ¢ utilizada por BLAU (1985), que
examina as relagdes entre comprometimento com a carreira, envolvimento com o trabalho e
comprometimento organizacional com diferentes tipos de intengdo de abandonar a carreira. O
autor relata que o comprometimento com a carreira apresenta relacdo significativamente
negativa com a inten¢do de abandonar a carreira, enquanto o envolvimento com o emprego e
0 comprometimento organizacional ndo apresentam correlagdo significativa com a intengao

de deixar a carreira, mas com a inten¢@o de deixar o emprego atual.

A pluralidade de focos, bases ¢ medidas de comprometimento no trabalho espelha a
situacdo de fragmentacdo e de redundancia conceitual, conforme apontam autores como
MORROW (1983) e BASTOS (1994b e 1997). Existe falta de énfase na questdo das relagdes
entre os diversos comprometimentos que o trabalhador pode experimentar € como eles se

articulam na determinag@o do seu comportamento no trabalho (BASTOS, 1994b).

Faz-se necessario estudar multiplos focos de comprometimento, porquanto, conforme
ja apontou REICHERS (1985), as organizagdes ndo sdao algo monolitico ou algo
indiferenciado. Sao, pelo contrario, constituidas por multiplos segmentos que nem sempre
partilham os mesmos objetivos e valores. Ele destaca, por exemplo, a cupula gerencial, o
grupo de trabalhadores, os consumidores ou clientes e o sindicato. Em outro estudo,
REICHERS (1986) investiga a relacdo entre conflito e comprometimento organizacional,
concluindo que o conflito percebido entre as metas individuais e gerenciais estd

significativamente associado a comprometimento organizacional.
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Alguns trabalhos fazem esta tentativa de correlacionar multiplos focos de
comprometimento. BECKER e BILLINGS (1993), por exemplo, investigam os padrdes de
comprometimento entre individuos, com diferentes bases e focos. Identificam quatro padroes
de comprometimento com a organizagao: os localmente comprometidos (comprometidos com
os supervisores ¢ grupos de trabalho), os globalmente comprometidos (a organizacdo como
um todo), os comprometidos (tanto local como global) e os descomprometidos ( sem vinculo

com qualquer dos focos).

A distingdo entre o comprometimento global e o comprometimento local ja havia sido
investigada antes por GREGERSEN (1992), que estuda gerentes de companhias
multinacionais que estavam voltando ao seu local de origem. Ele relata que tempo na
companhia, clareza dos papéis, compensacao por repatriacao e valor organizacional percebido
baseado na experiéncia internacional estdo positivamente relacionados com o
comprometimento global com a organizagdo. J& o comprometimento com a unidade local
aparece positivamente relacionado a autonomia e a clareza de papéis, e ao valor

organizacional percebido baseado na experiéncia internacional.

Alguns estudos sugerem que o comprometimento pode ser determinado pelas bases
nas quais se assenta. E o caso de O’REILLY e CHATMAN (1986), que sugerem que ha pelo
menos trés dimensodes relacionadas ao comprometimento psicoldégico com as organizagoes:

aquiescéncia, identificacdo e internalizacdo. A aquiescéncia’ “ocorre quando as atitudes e

comportamentos s3o adotados ndo em funcao de crencas compartilhadas, mas simplesmente

para o ganho de recompensas especificas” (p. 493).

’ Tradugdo do inglés compliance, que se refere & disposigdo em executar adequadamente o que lhe foi solicitado
(COLLINS COBUILD, 1994), ndo necessariamente de bom grado, mas como inevitavel para se atingir um fim.



31

Na identificacdo, o individuo pode respeitar os valores da organizagdo sem
necessariamente adota-los como seus. Quando os valores do individuo e os do grupo sdo os

mesmos, ocorre a internalizagao.

Estudo similar foi conduzido por CALDWELL, CHATMAN e O’REILLY (1990):
concluem que dois dos fatores identificados por O’REILLY e CHATMAN (1986) falham em
formar um conceito Unico. Os dados confirmam as hipdteses formuladas neste estudo,
mostrando uma relacdo significativamente positiva entre praticas fortes de recrutamento e

socializacdo e comprometimento individual.

BECKER (1992) baseia-se nesses dois estudos para examinar a contribuicdo de dois
conceitos para a visao comum de comprometimento, o de focos e o de bases. A sua primeira
hipdtese ¢ a de que o comprometimento com focos diferentes da organizacdo empregadora,
como a alta geréncia, os supervisores ¢ os grupos de trabalho, estd negativamente relacionado
a intenc¢do de deixar a organizagdo e positivamente a satisfacdo e aos comportamentos pro-
sociais. A segunda hipdtese diz que internalizacdo e identificagdo estdo negativamente
relacionadas a intencdo de deixar a organizagdo e positivamente a satisfacdo e aos
comportamentos pro-sociais, ao contrario da concordancia. O autor relata que os resultados

encontrados confirmam as hipoteses.

No Brasil, os estudos sobre comprometimento praticamente se restringem ao foco
organizacional (BASTOS, 1997), inserindo-se principalmente na perspectiva afetiva e
utilizando o instrumento proposto por MOWDAY, STEERS e PORTER (1979). Este
instrumento foi traduzido e adaptado ao contexto do servigco publico por BORGES-

ANDRADE, AFANASIEFF e SILVA (1989).
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Outro estudo que marca o inicio da pesquisa sobre comprometimento no Brasil é o
realizado na Embrapa por BORGES-ANDRADE, CAMESHI e XAVIER (1990): investigam
as variaveis relacionadas com comprometimento. Os resultados indicam que 69% do
comprometimento ¢ explicado por oito variaveis, sendo a mais importante a “percepcao de

oportunidades de crescimento e progresso”.

Os estudos mais presentes no contexto brasileiro sdo basicamente centrados na analise
de antecedentes de comprometimento organizacional, buscando construir modelos
explicativos. S30, em sua maioria, desenvolvidos em uma unica institui¢cao, no setor publico,
principalmente autarquias e empresas. Utilizam, em geral, analise de regressao multipla para

identificar o conjunto de prognosticadores de comprometimento.

BASTOS ¢ BRANDAO (1993) trabalham com um conjunto maior de organizagdes e
constatam diferencas importantes em relagdo aos prognosticadores quando se consideram o

setor da administragdo e a natureza da ocupagao.

De acordo com BASTOS (1997), os novos projetos de pesquisa na area de

comprometimento caminham nas seguintes diregdes.

1. Anadlise dos impactos das mudangas tecnoldgicas e de como tais impactos sdo mediados

por variaveis como significado do trabalho e comprometimento.
2. Relagdo entre novos contextos organizacionais € comprometimento no trabalho.

3. Natureza propria do fendmeno de comprometimento, vinculando-o com uma estrutura

cognitiva para ser ainda totalmente compreendida.
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Alguns trabalhos caminham na dire¢do de contribuir para a mensuragdo do conceito de
comprometimento ou de conceitos correlatos. E o caso do estudo de TAMAYO e GONDIM
(1996), em que os autores desenvolvem e validam uma escala para avaliar a percepcao de
valores organizacionais. S3o obtidos cinco fatores que explicam 52,8% da variancia
observada, com valores relativos a qualidade do produto, as relagdes interpessoais, ao estilo

de gestdo, ao desenvolvimento técnico e ao respeito do empregado.

Em pesquisa posterior, TAMAYO (1998) utiliza esta escala para estudar a relagao
entre a percepcao dos valores de uma organizag¢ao e os comportamentos de comprometimento
organizacional afetivo, cidadania organizacional e satisfagdo no trabalho. Os trés
comportamentos estudados apresentam correlagdo significativa com todos os fatores da escala

de percepcao de valores organizacionais.

Comprometimento também pode ser visto como estratégia de controle, conforme
demonstram STEIL ¢ SANCHES (1998). As autoras concluem que “... 0 comprometimento
gera uma forma de controle menos aparente [...] pela internalizagdo dos valores

organizacionais ¢ das regras subliminares/subjacentes a estes” (p. 11).

Comprometimento, aliado a competéncia, ¢ também um dos fatores-chaves do capital
intelectual das organizagdes (ULRICH, 1998). Segundo o autor, tanto a competéncia quanto o
comprometimento devem ser estimulados pelas empresas. Construir o comprometimento
envolve o engajamento da atengdo e energia emocional dos empregados. O autor relaciona
para isto algumas ferramentas, entre elas trabalho em equipe, treinamento e desenvolvimento

e divisdo de lucros.

RANDALL (1987), ao analisar as conseqiiéncias positivas e negativas de diversos

niveis de comprometimento, sugere que “... pesquisas futuras examinem os efeitos de uma
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teia de niveis variados de compromissos com diferentes objetivos e grupos fora e dentro da
organizacio [...] [que] poderiam ser medidos e ligados a resultados especificos” (p. 467)°. Em
estudo posterior (RANDALL, 1990), a autora investiga as conseqiiéncias do
comprometimento organizacional, ¢ conclui que ¢ mais provavel que haja uma melhor
compreensdo da relagdo entre comprometimento organizacional e os resultados do trabalho
mediante o desenvolvimento e o refinamento de modelos explicativos, do que pelos avangos

metodoldgicos.

2.2 MENSURACAO E CONCEITOS RELACIONADOS

Em funcdo da redundancia conceitual apontada, muitas s3o as maneiras que tém sido
utilizadas para se medir comprometimento organizacional. Um dos primeiros instrumentos
quantitativos foi o desenvolvido por PORTER et al (1974), o Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ), que investigam comprometimento organizacional, satisfacio no
emprego e rotatividade entre técnicos de psiquiatria. Eles utilizam andlise discriminante para
avaliar os resultados de um estudo longitudinal de dez meses, no qual os dados foram

coletados em quatro momentos.

Os resultados dessa analise discriminante apontam para a existéncia de relacionamento
significativo entre algumas atitudes dos empregados e a rotatividade. Estas relacdes sdo
encontradas apenas nos dois tltimos momentos medidos, sugerindo serem estas mais fortes

quando perto do momento de os funcionarios deixarem a organizagdo. Verifica-se que o

¥ Citado anteriormente por BASTOS (1994b).
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comprometimento organizacional se apresenta mais nitidamente diferenciado entre os que

ficam e os que saem da organizacdo do que outros componentes de satisfacdo com o emprego.

Relacionamento entre rotatividade e satisfacdo no emprego com comprometimento
organizacional também foi o mote da pesquisa realizada por SHORE e MARTIN (1989),
utilizando-se de amostra composta por bancarios e funcionarios de hospitais. Eles
descobriram que a satisfacdo no emprego estda mais fortemente associada a niveis de
desempenho do que o comprometimento organizacional, em ambas as amostras. Os resultados
sugerem ainda que atitudes especificas do trabalho estdo associadas mais de perto com
resultados relacionados a tarefas, tais como nivel de desempenho, enquanto atitudes
organizacionais globais se associam mais proximamente a resultados relacionados com a

organizagdo, tais como intencao de sair da empresa.

A escala utilizada por PORTER et al foi comparada com outra, a de HREBINIAK e
ALUTTO, numa analise levada a cabo por FERRIS ¢ ARANYA (1983). Eles fazem uma
pesquisa com 1.105 contadores e concluem que, enquanto os dois instrumentos apresentam
alto grau de validade interna, o instrumento proposto por PORTER et al apresenta maior

poder de previsibilidade com relagdo a rotatividade intencional.

Os autores verificaram que, para uma amostra pequena, nao ha diferenga significativa
no poder de previsibilidade dos dois instrumentos em relacdo a rotatividade real. Além disso,
a relagdo entre um grupo de dez varidveis prognosticadoras comuns com comprometimento
organizacional mostra-se substancialmente maior, quando o comprometimento era medido

pelo instrumento de PORTER et al.

O instrumento proposto por PORTER et al (1974) tornou-se muito utilizado por

diversos autores desde seu aparecimento, e também foi avaliado em estudos posteriores. Um
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desses estudos ¢ a metanalise realizada por COHEN (1993). Nele, o autor examina se existe
interagdo entre o tempo decorrido entre a mensuragdo do grau de comprometimento
organizacional e a saida da organizacdo com o estagio de carreira dos funcionarios no

relacionamento entre comprometimento ¢ rotatividade.

Ele verifica que, entre empregados jovens, quanto mais curto o periodo de tempo
decorrido entre a mensuragdo do comprometimento organizacional e a saida, mais fortes sao
as correlagdes. Verifica também que a medida de comprometimento utilizada afeta fortemente

a magnitude da relagdo, e sugere opcdes para pesquisas futuras.

TEIXEIRA (1994) também se vale do OCQ para estudar o nivel de comprometimento
em uma empresa de prestacdo de servicos, onde encontra um indice médio de 5,76 (desvio-
padrao de 0,71). O autor considera um valor elevado e homogéneo, se comparado a outros

escores obtidos no Brasil pelo mesmo método.

Outros estudos tentam construir uma forma de se medir comprometimento, baseados
em grandes conjuntos de varidveis, que poderiam explicar parte do construto. E o caso de
BLAU, PAUL e ST. JOHN (1993), que procuram testar a redundancia conceitual do construto

por meio de quatro facetas: carreira, emprego, valores e organizacdo. Utilizam amostra de 328

estudantes de MBA e chegam a conclusdo de que uma escala para comprometimento

ocupacional de 11 itens ¢ a que melhor representa a faceta carreira.

Na segunda parte do estudo, que os autores chamaram de estudo 2, sdo testadas quatro
escalas para as diferentes facetas entre 339 enfermeiras. Os resultados mostram que tinha
havido um aprimoramento em relagdo ao estudo inicial na melhoria das validades

discriminantes entre as escalas de comprometimento com o trabalho. A divisdo em facetas se



37

baseia na tipologia proposta por MORROW (1983), excluindo-se o comprometimento com o

sindicato.

O relacionamento entre satisfagdio no emprego ¢ comprometimento organizacional
também ¢ o tema de pesquisa realizada por CURRY et al. (1986), que utilizam a técnica do
LISREL para avaliar os resultados. A conclusdo basica obtida do estudo ¢ a de que ndo ha
apoio para os hipotéticos lagos causais entre satisfagdo no emprego e comprometimento. Os
autores descobriram que nem a satisfacdo ¢ um prognosticador de comprometimento nem
vice-versa. Os resultados, dessa maneira, ndo endossam os achados de BATEMAN e

STRASSER (1984), de que comprometimento ¢ antecedente de satisfagao.

Na pesquisa, BATEMAN e STRASSER (1984) examinam dados longitudinais de 129
funciondrios de um departamento de enfermagem: concluem que comprometimento
organizacional ¢ antecedente de satisfagdo no emprego em vez de resultado desta. Além disso,

identificam outras variaveis relacionadas a satisfa¢do, mas nao ao comprometimento.

Apesar de as populagdes abrangidas pelos dois estudos serem similares, além das
medidas e método analitico, CURRY et al (1986) relacionam pelo menos duas explicagdes
potenciais para a diferenga dos resultados. Em primeiro lugar, apesar da semelhanga entre as
populacdes, elas sdo de areas geograficas diferentes. Em segundo lugar, as medidas de
satisfacdo e comprometimento diferem nos dois casos, uma vez que BATEMAN e

STRASSER usam a versao resumida do OCQ, enquanto CURRY ef al usam a versdo longa.

WELSCH e LA VAN (1981) também haviam pesquisado a satisfagdo no emprego,
relacionando-a com caracteristicas do emprego e comprometimento organizacional. Eles
afirmam: “... comprometimento com a organizagdo ¢ uma dimensdo comportamental

importante que pode ser utilizada para avaliar a for¢a do apego dos funcionarios” (p. 1079).
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Segundo o estudo desenvolvido por eles, o gerenciamento deve identificar as
variaveis relacionadas ao comprometimento organizacional, para que se possam desenhar
estratégias organizacionais que maximizem os niveis de comprometimento. Os resultados do
estudo, realizado em instituigdo de satde, demonstram que as variaveis conflito e
ambigiiidade sdo prejudiciais ao comprometimento, enquanto clima participativo, poder,
trabalho em equipe, leitura de revistas profissionais, satisfagdo com o trabalho e
oportunidades de promogao, idade, cargo e tempo no emprego estdo positivamente associadas

a comprometimento organizacional.

Satisfagdo no emprego aparece em varios trabalhos como antecedente de
comprometimento. No modelo testado por MATHIEU (1988), a satisfacdo funciona como
variavel interveniente, agindo sobre o nivel de comprometimento organizacional, apos receber
influéncia de outras variaveis, tais como coesdo da unidade, pressdo no trabalho, padrdes de

desempenho da unidade e caracteristicas do treinamento.

Dois outros modelos sdo testados por MANNHEIM, BARUCH e TAL (1997), em que
a satisfacdo no emprego age sobre o grau de centralidade do trabalho ¢ o planejamento da
carreira. O grau de centralidade, por sua vez, seria um dos prognosticadores de
comprometimento organizacional, influenciado por fatores como sexo, idade e educagdo. O
modelo considerado pelos autores como o mais adequado ¢ aquele que inclui uma influéncia
direta destes fatores sobre os resultados (comprometimento, renda, planejamento da carreira e

desempenho), além de sua influéncia sobre o grau de centralidade do trabalho.

Outros estudos sobre a satisfacdo no trabalho, que seria antecedente de
comprometimento, podem ser encontrados na literatura. ORPEN (1997) sugere que tanto a
satisfacdo no emprego quanto a motivagdo sdo positivamente afetadas pela qualidade da

comunica¢do dentro de suas empresas. O estudo de GEYER e DALY (1998) sugere que a
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satisfacdo no emprego ¢ afetada pela mudanca no local de trabalho, enquanto o salario mensal
¢ considerado o melhor prognosticador de satisfagdo em pesquisa realizada entre

trabalhadores turcos (BILGIC, 1998).

Outros fatores tém sido testados como possiveis antecedentes de comprometimento.
Estudando dois hospitais australianos, IVERSON e BUTTIGIEG (1997) verificam que ndo ha
relacdo entre as diferengas no status como membro entre trabalhadores de um mesmo grupo
de trabalho e o comprometimento com o sindicato, enquanto as diferencas existentes entre os
membros e seus supervisores servem para diminuir a lealdade com o sindicato e a crenga no

sindicalismo.

Pesquisando antecedentes, SOMMER, BAE e LUTHANS (1996) investigam 27
empresas coreanas com o intuito de comparar os resultados com os estudos americanos.
Relatam que alguns fatores confirmaram os resultados encontrados nos Estados Unidos
(fatores demograficos, clima organizacional e estrutura organizacional), enquanto outros nao
apresentam nenhuma relagdo com comprometimento (estilo gerencial, expectativas nao

atingidas).

Em outra investigacdo de antecedentes, LUTHANS, BAACK e¢ TAYLOR (1987)
analisam empiricamente um modelo de antecedentes de comprometimento organizacional
(pessoal-demografico, relacionamento organizacional e adaptacdo pessoa-organizacdo). O

estudo utiliza amostra de 406 empregados de varias organizagdes.

Os resultados da regressdo multipla apdiam as hipdteses testadas e o modelo proposto
pelos autores. O estudo traz a tona, particularmente, algumas implicacdes até entdo
desconhecidas, como a de que alguns processos, tais como o locus de controle (classificagao

comportamental entre individuos “internos” e “externos”), tém influéncia no nivel de
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comprometimento organizacional. De acordo com os autores, os individuos internos acham
que possuem uma maior influéncia sobre o que acontece em suas vidas, inclusive o trabalho, e
véem no dispéndio de mais tempo com a organizagdo uma questdo de escolha, o que leva ao
comprometimento. J& os externos tendem a crer que a participacdo na organizagdo ¢ uma
questdo de sorte ou destino. Ao perceber menos alternativas, espera-se que seu nivel de

comprometimento seja menor que o dos individuos internos.

O comprometimento também pode ser afetado por contextos em mudanca. E o que
sugere BASTOS (1998), ao investigar as relagdes entre a percep¢ao dos processos de
mudanga organizacional e os comprometimentos no trabalho. Essas relagdes, segundo o autor,
se mostram heterogéneas. Ele conclui que o comprometimento sindical ¢ maior nas empresas
que estdo passando por duplo processo de mudanga, isto ¢, na dindmica de trabalho e de
enxugamento de sua estrutura, enquanto o maior nivel de comprometimento organizacional
ocorre naquelas que estdo alterando mais fortemente a dindmica de trabalho, com pouca

énfase no enxugamento.

Em estudo longitudinal, SANCHES (1997) compara quatro grupos de funcionarios de
uma empresa que estava se preparando para implantar certo programa de qualidade. Um dos
grupos ¢ formado por supervisores e os restantes incluem ou nao funciondrios que seriam, no
curto prazo, envolvidos na mudanga. A autora relata que os niveis de comprometimento sao
moderados, independentemente do grupo a que pertenciam ¢ do momento da coleta, e que o

nivel de envolvimento com a mudanga influencia no compromisso.

O relacionamento das mudangas organizacionais com comprometimento ja havia sido
tema de investigagdo de BASTOS e PEREIRA (1997), que se utilizam de quatro padrdes para
classificar as empresas, desde mecanicas a organicas, com dois niveis intermediarios. Eles

concluem que as “organizagdes mais tradicionais apresentam os escores mais baixos de
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comprometimento com a organiza¢do e com a profissdo, em clara oposi¢do aquelas mais

organicas” (p. 13).

Causas de comprometimento organizacional também podem ser encaradas como
geradoras de diferentes formas de produzi-lo, ou diferentes bases de apoid-lo. Varios estudos
foram realizados visando a identificar esse tipo de abordagem de comprometimento. MEYER,
ALLEN e SMITH (1993), por exemplo, testam um modelo de trés componentes de

comprometimento organizacional na area de comprometimento ocupacional.

O modelo relaciona medidas de comprometimento afetivo, de continuacdo e
normativo (ALLEN e MEYER, 1990) com a ocupagdo, para testar hipéteses referentes as
relacdes com variaveis antecedentes e conseqiientes. Uma andlise fatorial demonstra, em
amostra de estudantes de enfermagem, que ha distingdo entre os trés componentes da medida
de comprometimento ocupacional e destes com as medidas de comprometimento
organizacional. Os resultados indicam que comprometimento organizacional e
comprometimento ocupacional contribuem independentemente para a previsao de atividade

profissional e comportamento no trabalho.

MEDEIROS ¢ ENDERS (1997), estudando amostra de pequenas empresas no Rio
Grande do Norte, validam esse modelo, identificando as relagdes entre os padroes de
comprometimento e o desempenho no trabalho. Em estudo posterior, MEDEIROS ¢ ENDERS
(1998) realizam a caracterizacdo daqueles padrdoes de comprometimento organizacional, e
concluem que caracteristicas pessoais, comprometimento organizacional e desempenho no

trabalho estdo intimamente relacionados.

O relacionamento do comprometimento com o desempenho também ¢ alvo de

investigacdo de BENKHOFF (1997), que analisa uma rede de agéncias bancarias. Ele inclui e
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mantém constantes outros fatores que presumidamente tém influéncia no desempenho. Os
resultados sugerem que o comprometimento do empregado estd significativamente

relacionado ao sucesso financeiro das agéncias bancarias.

Modelo similar ao de ALLEN e MEYER (1990) ¢ utilizado por JAROS et al. (1993),
que avaliam oito modelos estruturais, relacionando os comprometimentos de continuagao,
afetivo e moral com o processo de saida da organizagdo. Os dados indicam que as formas de
comprometimento afetam indiretamente a rotatividade em uma empresa aeroespacial, por
meio de variavel latente, que mede a tendéncia em sair. O modelo que inclui esta variavel
assemelha-se as descrigdes cognitivas dos psicologos sobre processos mentais humanos, que

enfatizam as orientagdes gerais dos atores e falta de distingao na vida diaria.

ARNOLD (1990) testa trés modelos tedricos como prognosticadores de
comprometimento organizacional, estudando o comprometimento com a carreira entre 92
estagiarios de enfermagem durante seu primeiro ano de estagio em uma escola da Gra-
Bretanha. As abordagens tedricas utilizadas para o comprometimento sdo: comportamental,
expectativas ndo atendidas e troca social; examina-se a eficdcia como prognosticadora

potencial das trés abordagens.

A natureza da experiéncia de trabalho dos estagiarios (abordagem da troca social)
influencia o comprometimento com a carreira nos oito ultimos meses do ano. O mesmo
acontece com as expectativas ndo atendidas em relagdo a enfermagem como carreira, mas
apenas nos casos em que essas expectativas haviam sido a razdo de se ingressar no
treinamento. As circunstancias sob as quais se havia tomado a decisdo de fazer o treinamento
(abordagem comportamental) predizem substancialmente o comprometimento com a carreira

no primeiro dia de treinamento, mas tém fraco efeito dai em diante.
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Outros elementos t€m sido pesquisados como prognosticadores de comprometimento
organizacional, muitas vezes associados a resultados intervenientes. E o caso do trabalho
desenvolvido por BARTOL (1979), que estuda o profissionalismo como prognosticador de
comprometimento organizacional, stress e rotatividade, em abordagem multidimensional. Na
sua metodologia, a autora desenvolve uma medida final, que reflete as subescalas de
autonomia, manutencdo de padrdes universitarios, ética, comprometimento profissional e

identificagdo profissional.

Esse trabalho aponta o profissionalismo como prognosticador negativo da expectativa
de rotatividade. Aparece também a nogdo de que a percep¢ao do sistema de recompensas
como comportamento profissional de valorizagdo estd associada a niveis mais altos de
comprometimento organizacional e a niveis mais baixos de conflito ¢ ambigiiidade de papéis,
rotatividade e expectativa de rotatividade. Ela conclui sugerindo a necessidade de replicacao

de seu trabalho para que os resultados possam ser generalizados.

MOARES et al (1997) também desenvolvem estudo no sentido de identificar
prognosticadores de comprometimento organizacional. Utilizam as escalas de
comprometimento afetivo e a comportamental, aplicadas a servidores de quatro universidades
federais mineiras. Os resultados confirmam que as dimensdes do conteido e contexto de
trabalho prognosticam comprometimento organizacional, destacando-se as varidveis ambiente

social e politica salarial.

Em estudo derivado, MORAES, MARQUES e CORREIA (1998) analisam o grau de
comprometimento de servidores de uma das universidades, e concluem que o modelo de
comprometimento comportamental ndo ¢ capaz de explicar a variabilidade existente entre os

funcionarios. O modelo de comprometimento afetivo, pelo contrario, apresenta maior grau de
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precisdo na mensura¢do do construto, utilizando as variaveis de conteido e de contexto do

trabalho como prognosticadores deste modelo de comprometimento.

Estudando o efeito do comprometimento organizacional como moderador na relagao
stress-resultados, LEONG, FURNHAM e COOPER (1996) relatam que o stress ¢ prognostico
significativo das quatro variaveis dependentes: satisfacdo no emprego, satide mental, satde
fisica e intengdo de deixar o emprego. Os resultados mostram também que o
comprometimento s6 ¢ significativo na relacdo entre o stress devido aos fatores intrinsecos do

trabalho e a saude mental.

Pesquisando diretores de escolas publicas do Ceard, RODRIGUES ¢ ROCHA (1993)
sugerem que “as condi¢des potenciais para o comprometimento dos diretores [...] [estdo]
relacionadas a dependéncia material e psicologica e as preocupagdes e expectativas com o
futuro da organizacao” (p. 72). Eles também observam a existéncia de disciplina e respeito a

supervisao imediata, o que facilita a implantagdo de medidas com causas atraentes.

O estilo de lideranga também pode influenciar no nivel de comprometimento dos
funcionérios. SA ¢ LEMOINE (1998) chegam a esta conclusdo apos analisar dois grupos de
empresas, classificadas segundo o modelo taylorista, onde se dd pouca importancia ao aspecto
humano, com relagdes autoritarias e desiguais, e segundo o modelo gerencial’, em que as
empresas se caracterizam pela auséncia do formalismo, pela troca de idéias e informacgdes e
por um sistema de controle baseado nos principios da confianga e da legalidade. Os resultados
encontrados apontam para a conclusdo de que o nivel de comprometimento declarado é mais

elevado nas empresas de tipo gerencial que nas empresas de tipo taylorista.

Trabalhadores que tém o trabalho como interesse central em suas vidas apresentam

alto indice de comprometimento com o trabalho na sua organizacao e nivel mais alto de apego
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a caracteristicas individuais de sua organizacdo do que os trabalhadores que tém outras

orientacdes como interesse central na vida.

Essa ¢ a conclusao a que chegam DUBIN, CHAMPOUX e PORTER (1975), ao
analisar amostra de 1.014 homens e mulheres operarios ¢ burocratas de um banco e de uma

companhia telefonica.

Eles descobriram que trabalhadores que nao tém o trabalho como seu interesse central
na vida apresentam baixo nivel de comprometimento organizacional ¢ tém apego seletivo as
caracteristicas de sua organizagdo. Se o foco do interesse central na vida for flexivel, ndo se
verifica nivel especial de comprometimento organizacional. Apenas as caracteristicas mais
gerais da organizagdo estdo fortemente relacionadas as orientacdes de interesse central na vida

dos empregados.

Este estudo foi aprofundado por KIDRON (1978) que, ao investigar o relacionamento
entre valores do trabalho (ética protestante do trabalhador) e comprometimento com a
organizagdo, demonstra que os valores do trabalho estdo mais relacionados ao envolvimento

moral do que ao calculativo.

Em estudo posterior, DODD-McCUE e WRIGHT (1996) examinam o
comprometimento atitudinal para determinar suas origens e se ele difere entre homens e
mulheres. Um dos modelos testados ¢ o de que a socializagdo molda o comprometimento
atitudinal, enquanto o outro diz que este é determinado pelas experiéncias no local de
trabalho. Os resultados replicam achados anteriores de que as mulheres s3o menos

comprometidas com suas organizagdes do que os homens.

? Managerial, no original em inglés.
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COHEN (1995) desenvolveu pesquisa que visa a examinar o relacionamento entre as
formas de comprometimento com o trabalho (por exemplo, comprometimento organizacional,
ocupacional, envolvimento com o trabalho, ética protestante de trabalho, envolvimento com o
emprego) e areas ndo ligadas ao trabalho. O autor demonstra que areas nao ligadas ao trabalho
afetam todas as formas de comprometimento com o trabalho, de maneiras diferentes. Conclui
sugerindo que o relacionamento entre comprometimento com o trabalho e areas nao ligadas a

ele devem receber mais atengao no futuro.

Em uma tentativa de mensurar o perfil da cultura organizacional, O’REILLY,
CHATMAN e CALDWELL (1991) desenvolvem e validam um instrumento para avaliar a
combinagdo entre as pessoas e as organizacgdes, o Organizational Culture Profile (OCP). Os
resultados sugerem que a dimensionalidade das preferéncias individuais para culturas
organizacionais e a existéncia destas culturas sdo interpretaveis. Além disso, a combinacgao
entre a pessoa ¢ a organizagdo ¢ prognosticadora de satisfagdo no emprego (apds um ano da

medi¢do) e rotatividade (ap6s dois anos).
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3. METODOLOGIA

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

A primeira pergunta de pesquisa baseou-se no trabalho de BASTOS, BRANDAO e
PINHO (1997), que sugerem uma analise aberta do conceito expresso por um grupo de
funciondrios. A segunda pergunta, que une agdes propostas com as conseqiiéncias de sua nao
implementagdo, estd ligada aos trabalhos que exploram antecedentes e conseqiientes do
comprometimento organizacional, como por exemplo GEYER e DALY (1998), BILGIC
(1998), e LUTHANS, BAACK ¢ TAYLOR (1987). A terceira pergunta de pesquisa baseia-se
na perspectiva quantitativa de mensuracao do conceito, derivada principalmente do estudo de

PORTER et al (1974). As trés perguntas que norteiam este estudo sdo apresentadas a seguir.

1. Qual ¢ o conceito de comprometimento expresso pelos funcionarios da Delegacia

Regional em Curitiba e, na avaliagdo deles, em que grau esta presente no seus setores?

2. Que ag¢des os funciondrios entendem que a Direcdo do Banco Central deve tomar para
aumentar o nivel de comprometimento dos funciondrios, e quais as conseqiiéncias que

podem advir da ndo implementacdo dessas agdes?

3. Qual ¢ a medida de comprometimento encontrada na Delegacia de Curitiba, ¢ qual o seu

nivel predominante, global ou local?
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3.2 CATEGORIAS ANALITICAS

Em consonancia com o encadeamento proposto, quando foram apresentados os

objetivos da pesquisa, trés categorias analiticas fazem parte da analise.

1. conceito de comprometimento;
2. agdes e conseqiiéncias;

3. medida de comprometimento.

3.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA (DC) E DEFINICAO OPERACIONAL (DO) DAS

CATEGORIAS ANALITICAS.

Conceito de comprometimento

DC. Este conceito foi investigado em perspectiva exploratoria, considerando a disposicao
aberta do conceito (BASTOS, BRANDAO e PINHO, 1997), sem defini¢do prévia sobre qual
abordagem iria dirigir a investigagdo. O objetivo foi o de abranger todas as dimensodes

relatadas pelos entrevistados como estando ligadas ao conceito.

DO. Os itens citados pelos entrevistados, em resposta a primeira pergunta de pesquisa, serao
discutidos com cada um, para que nao haja duvidas sobre seu significado. Serdo, em seguida,
agrupados por foco para o qual se dirigem, seguindo a divisdo utilizada por BASTOS,

BRANDAO e PINHO (1997), com foco no trabalho, na organizacio, nos tragos pessoais € no
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grupo. Os itens serdo também agrupados de acordo com as bases sobre as quais se assentam:

comportamentais, afetivas ou normativas. A andlise detalhard os itens mais freqilientes,

utilizando até citagdes dos entrevistados, para ampliar o maximo possivel sua compreensao.

Acgoes e conseqiiéncias

DC. Muitas sdo as pesquisas que procuram explicar causas e antecedentes do
comprometimento organizacional. Diferentes atitudes produzem diferentes reagdes no grau de
comprometimento. Essas atitudes, dependendo da maneira e extensdo como acontecem,
podem ter conseqii€éncias, boas ou ndo, para uma organizacdo. Esta categoria analitica tem o
objetivo de avaliar que acdes os funciondrios da DECUR acham que o Banco Central deve
tomar para aumentar o grau de comprometimento organizacional, e que conseqiiéncias a nao

implementagdo dessas a¢des pode ter para a Instituigao.

DO. Serdo utilizados os itens surgidos como resposta a segunda pergunta de pesquisa, listados
e a seguir discutidos com o entrevistado. Sera esclarecido a cada entrevistado que as acdes se
referem ao que o Banco pode fazer ou deixar de fazer (algo que, da maneira como ¢ feito
atualmente, possa estar prejudicando o nivel de comprometimento) para aumentar o
comprometimento. A cada entrevistado serd perguntado como aquele item influencia no
comprometimento e quais as conseqiiéncias que o Banco pode sofrer, se ndo promover a
mudancga. As agdes propostas serdo agrupadas de acordo com o foco para o qual estiverem
dirigidas: recursos humanos, organiza¢do ¢ trabalho; em seguida, os itens mais relevantes
passardo por analise mais detalhada. De modo similar ao conceito de comprometimento, serdo

utilizadas citagdes dos entrevistados para melhor esclarecer o conteudo de cada item.
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Medida de comprometimento

DC. A maioria dos estudos sobre comprometimento procura utilizar uma mensura¢ao do
conceito, visando a poder compara-lo a estudos similares. Muitos deles, até os conduzidos no
Brasil, apéiam-se na vertente afetiva e utilizam um instrumento desenvolvido por PORTER et
al (1974), ou uma adaptagao deste. Apesar de o desenho da pesquisa ser predominantemente
qualitativo, considera-se importante haver alguma mensuragdo, para que possam ser feitas

comparagdes internas e externas da Institui¢do em estudo.

DO. A medida geral de comprometimento sera obtida pela média aritmética das respostas ao
questionario que encerra cada entrevista. Esta medida serd também analisada em duas partes.
Uma delas, composta pelas perguntas de n.°s 1 a 12, abrange o que é chamado de indice de
comprometimento local: perguntas referentes as tarefas cotidianas, a carga de trabalho, ao
relacionamento no setor, a qualidade do trabalho desempenhado pelo setor, ao ambiente fisico
de trabalho. A outra parte refere-se a questdes mais globalmente ligadas ao Banco Central, e
foi classificada como indice de comprometimento global, abrangendo o conhecimento da
missdo do Banco Central, sua imagem externa, seu papel no desenvolvimento do pais, o
orgulho de trabalhar ali, a seriedade da instituicdo. Os dois indices foram entdo comparados
por meio de um teste # de Student. O indice de comprometimento local difere do utilizado por
BECKER e BILLINGS (1993), uma vez que ndo se refere exatamente aos supervisores e
grupos de trabalho, mas a boa execugdo das tarefas no setor. O indice de comprometimento
global, no entanto, assemelha-se ao usado pelos autores, referindo-se ao Banco Central como

um todo.
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3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Os procedimentos qualitativos sdo mais adequados a compreensdo dos fendmenos
sociais (RICHARSON, 1989). E importante, entretanto, que se mensure de algum modo o
grau de comprometimento organizacional na Instituigdo em estudo, para que se possa
compara-la a outros casos. A pesquisa envolveu, desse modo, um delineamento qualitativo-
quantitativo transversal, segundo a metodologia cientifica mais utilizada em estudos de
natureza social (KERLINGER, 1980; KIDDER, 1987), composto de entrevista semi-
estruturada aplicada a uma amostra de 33 funcionarios da Delegacia Regional em Curitiba do
Banco Central do Brasil. O nivel de analise ¢ o individual, e a unidade de anélise a Delegacia

Regional em Curitiba.

Com a escolha de apenas uma das delegacias do Banco Central para a realizagdo da
pesquisa, optou-se por aumentar a validade interna do estudo e investigar uma amostra de
funciondrios da ativa da Delegacia de Curitiba. Isto possibilitou a utilizacdo da maior parte
dos instrumentos aplicaveis a um estudo de caso, tal como proposto por YIN (1987). Mesmo
assim, em face da similaridade das diversas unidades do Banco, os resultados encontrados,
ainda que ndo possam ser extrapolados para todas elas, podem ser considerados transferiveis

para a maioria.

Elaboracao e teste do instrumento de coleta de dados

O roteiro da entrevista, que pode ser apreciado na integra no anexo 3, comega

identificando o ano de ingresso do funcionario no Banco Central. Alguns dados demograficos
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basicos, como sexo e estado civil, foram coletados, mas, como a quase totalidade dos
entrevistados ¢ casada e somente quatro respondentes sdo do sexo feminino, as comparagdes
que envolviam esses dados ndo foram realizadas. De modo similar, os dados referentes a
formagao profissional e ao nimero de setores nos quais o entrevistado trabalhou podem vir a

ser incluidos em andlises posteriores.

A primeira pergunta utilizada — que significa dizer que uma pessoa “veste a camisa”
da organizacdo em que trabalha? — foi uma modificagdo da utilizada por BASTOS,
BRANDAO e PINHO (1997), feita em carater aberto, onde cada entrevistado pdde exprimir o
que entendia por comprometimento. Apoés citar os itens, o entrevistado teve a oportunidade de

discorrer sobre eles, prestando quaisquer esclarecimentos que se fizessem necessarios.

A segunda pergunta foi uma extensdo da primeira, elaborada pelo autor, e teve o
intuito de identificar as agdes que podem ter influéncia sobre o comprometimento, o porqué

dessa influéncia, e o que pode acontecer se o0 Banco nao promover a mudanca indicada.

A entrevista encerra-se com o funcionario respondendo ao questionario de 24 itens,
com as respostas variando de 1 (discordo totalmente) até 7 (concordo totalmente), em uma
escala de Lickert, que visavam a quantificar o comprometimento. Dezoito das questdes
tinham uma relagdo positiva com a medida de comprometimento, ou seja, quanto mais
préoxima da extremidade 7, maior o comprometimento. As questdes n.°s 1, 2, 8,9, 15 ¢ 16, no
entanto, foram elaboradas de maneira inversa, ou seja, quanto maior a discordancia, maior o
comprometimento. Para o calculo das médias, estas questdes foram primeiramente subtraidas

de 8, para que se adequassem aos critérios da maioria.
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A primeira parte do questiondrio envolveu doze itens que se referiam a questdes locais
e aspectos do trabalho cotidiano, e foi elaborada com base no trabalho de BASTOS (1994b) e

nas proposi¢des de CELINSKI (1994), adaptados as peculiaridades da DECUR.

A segunda parte se referia ao comprometimento global, ao Banco Central como um
todo, sua missdo, seu destino, o orgulho de pertencer a ele. Esta parte foi uma adaptagdo do
Organization Commitment Questionnaire, desenvolvido e validado por PORTER et al (1974)
e descrito na integra no trabalho de FERRIS ¢ ARANYA (1983). Este questionario tem sido
extensivamente utilizado e validado em pesquisas realizadas tanto no Brasil (BORGES-
ANDRADE, CAMESHI e XAVIER, 1990; TEIXEIRA, 1994; SANCHES, 1997) quanto no
Exterior (MOWDAY, STEERS e PORTER, 1982; FERRIS ¢ ARANYA, 1983; COHEN,

1993; LEONG, FURNHAM e COOPER, 1996).

Antes de ser aplicado aos funciondrios que comporiam a amostra, foi realizado um
teste prévio com seis funciondrios de dois setores da Delegacia. O teste visou a fazer todas as
modificagdes necessarias para a melhoria do instrumento, e ndo se tratou apenas de um

ensaio, conforme ja alertava YIN (1987).

Apoés a entrevista, os funcionarios que participaram do teste prévio expuseram suas
opinides sobre o instrumento, que sofreu algumas modificagcdes. Uma das sugestoes foi a de
que a entrevista ndo fosse gravada, para que os entrevistados ndo se sentissem pouco a
vontade em fazer algumas observagdes. Como os dois itens abertos ndo apresentavam maiores

problemas para sua transcri¢do simultinea a entrevista, a sugestao foi acatada.

Foi também sugerido que, na primeira pergunta, fosse solicitado ao entrevistado que
relacionasse apenas trés itens, em vez dos cinco do instrumento original, € que o termo

“comprometimento” fosse substituido por algo mais simples, como “vestir a camisa”. A
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segunda pergunta aparecia dividida em duas: que deve o BACEN fazer e deixar de fazer. Na
avaliacdao dos participantes, uma era complemento da outra ¢ o melhor seria juntar as duas
perguntas em uma s6. Em relagdo ao questionario, também houve algumas sugestdes de

esclarecimento, fusdo ou desmembramento de algumas perguntas, a maioria delas acatada.

Amostragem

O objetivo inicial era o de entrevistar os onze chefes de setor da DECUR, que seriam
as pessoas mais indicadas para fazer uma avaliacdo do grau de comprometimento de seus
subordinados. A idéia foi posteriormente ampliada e ficou decidida a inclusdo de mais dois
funciondrios de cada setor, um que tivesse ingressado no Banco no decénio de setenta, ¢ outro
que tivesse sido admitido em um dos concursos do decénio de noventa. O objetivo era
comparar as visdes sobre o conceito e os graus de comprometimento. A populagdo da

Delegacia incluia, além dos onze chefes, cerca de 150 funcionérios na ativa.

A amostragem foi, portanto, intencional, com a inclusdo do universo dos chefes de
setor, com escolha aleatoria de mais dois funcionarios por setor, totalizando 33 funcionarios.
Apesar de ndo ser amostra aleatoria estratificada, cada um dos grupos apresentou
variabilidade interna muito pequena: coeficientes de variagdo de 0.0972 (chefes), 0,1179
(anos 70) e 0,1184 (anos 90); assim, pode-se imaginar que, qualquer que seja a amostra
retirada da populacdo em estudo, os resultados encontrados serdo muito proximos aos

descritos nesta pesquisa.
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Coleta de dados

Segundo YIN (1987, p. 23), um estudo de caso €, tecnicamente, um estudo empirico
que 1) investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando 2)
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidenciados, € no qual 3) sao
usadas multiplas fontes de evidéncias. O autor discorre sobre seis fontes de evidéncias, das

quais recomenda o uso de pelo menos duas. Neste estudo foram utilizadas cinco delas.

Foram conduzidas entrevistas com os 33 funcionarios que compuseram a amostra,
que continha duas perguntas abertas e um questionario com 24 itens, para se medir o indice de
comprometimento entre os funciondrios. A entrevista foi o principal instrumento de coleta de
dados. Em funcdo das caracteristicas do Banco Central, em que ndo era possivel utilizar
variaveis de controle como rotatividade ou absenteismo, ndo foram utilizados dados

secundarios.

Durante a realizacdo das entrevistas, também se¢ levantou uma observacao direta de
cada setor, que permitiu averiguar-se o que estava sendo dito na entrevista e o que se referia a
disposi¢ao para o trabalho ou a presenga ou auséncia dos funcionarios do setor, bem como ter

uma idéia muito préxima do comportamento da maioria dos funcionarios.

Mais importante do que a observagdo direta ¢ o fato de a pesquisa estar sendo
conduzida por um funciondrio do Banco Central, o que propiciou uma observacio

o o 1 . . y . . qe .
participante'’. O conhecimento em detalhes de muitas das praticas cotidianas mencionadas

' Em sentido mais amplo, observagio participante ¢ um método no qual o observador assume ... uma variedade
de papéis dentro de um estudo de caso, e pode na verdade participar dos eventos em estudo.” (YIN, 1987, p. 86).
O caso em estudo ndo corresponde exatamente a esta defini¢do, uma vez que autor se encontrava licenciado para
a realizagdo da pesquisa. Sua inser¢@o como funcionario da Instituicdo estudada, no entanto, permite observagao
mais aprofundada das situagdes, de maneira mais acurada do que a simples observagédo direta.
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nas entrevistas, assim como a inser¢do na cultura da instituicdo pesquisada permitiram ao
autor entender com mais profundidade o teor do que estava sendo relatado durante as

entrevistas, facilitando a analise do contetdo.

Por ndo utilizar dados secundarios, ndo havia em principio a necessidade do
levantamento de dados em arquives; no entanto eles foram utilizados, por exemplo, na
elaboracdo da amostra (lista telefonica interna e relagdo oficial do NUREC), no levantamento

do numero de aposentadorias e na descricdo detalhada das tarefas executadas em cada setor.

De maneira similar, a documentacfo interna examinada foi de grande importancia na
descri¢ao da estrutura do Banco Central e da Delegacia de Curitiba, na analise da cultura da
organizagdo, na descri¢do das fungdes e de alguns dados historicos do Banco Central, além da

descri¢ao de alguns processos organizacionais, como o Sisbacen.

Entre as fontes de evidéncia preconizadas por YIN (1987), a observagdo de artefatos
fisicos foi a Unica nao utilizada no estudo; houve uma tentativa, por meio da observacao do
uso que os entrevistados faziam do seu calendario'!, incluido na estrutura da entrevista; mas o
fato de a quase totalidade das pessoas utilizarem o calendéario da mesma forma (no trabalho,
para anotagdes freqiientes pessoais e profissionais) ndo permitiu que esse instrumento fosse

utilizado para comparagoes.

Analise dos dados

Em relagdo a primeira pergunta, os dados foram agrupados do mesmo modo em que

foi utilizado por BASTOS, BRANDAO e PINHO (1997), com os itens selecionados por foco

! Cada funcionario do Banco Central recebe um calendério institucional de mesa, que é enviado de Brasilia,
com etiqueta personalizada. O calendario parecia, assim, uma boa oportunidade de se analisar um artefato fisico,
uma vez que todos os funcionarios o possuem.
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a que se dirigiam. Aos itens que ndo estivessem explicitamente identificados com um dos
focos foram aplicadas técnicas de andlise de contetido similares as descritas por BARDIN
(1977), embora de maneira mais simplificada. As davidas sobre o significado de cada item
também eram sanadas mediante consulta as notas tomadas durante as entrevistas. De modo
analogo, os itens citados foram agrupados também por base. Posteriormente, houve uma

comparagdo entre os focos e entre as bases, com descricdo mais detalhada dos itens principais.

Os dados referentes a segunda pergunta receberam tratamento similar aos da primeira,
sendo antes agrupados por foco a que se dirigiam e, posteriormente, analisados mais

detalhadamente em relagdo ao significados dos itens mais freqlientemente citados.

A terceira parte da entrevista era composta de um questionario. Foi a unica parte em
que se utilizaram procedimentos quantitativos. Os indices gerais de comprometimento (média
aritmética relativa as 24 afirmacdes do questionario) foram calculados para cada um dos trés
subgrupos da amostra (chefes, funcionarios que ingressaram nos anos setenta ¢ funcionarios
que ingressaram nos anos noventa) e esses indices foram entdo comparados entre si por meio
de uma analise de variancia one way (HOEL, 1979). O resultado mostrou que nao havia

diferencga entre os grupos.

Constatado esse fato, o passo seguinte foi agrupar os trés subgrupos em um sé e
calcular o indice de comprometimento local (respostas as doze primeiras afirmagdes do
questionario) e de comprometimento global (itens 13 a 24). Os indices foram em seguida
comparados entre si por meio de um teste ¢ de Student (BULMAN e OSBORN, 1989), que
demonstrou haver diferenga significativa entre elas (t = 3,13, p<0,001). Finalmente, foi
construido o intervalo de confianca de 95% para a diferenca entre as médias. Cada um dos

itens do questionario foi analisado em fungao das respostas que recebeu.
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Redacio

A redagdo final, no escopo de adequar a elaboragdo ao rigor da dissertagdo académica,
seguiu as normas preconizadas pela UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA (1994), até
mesmo no que concerne ao seguinte elenco: divisdo dos capitulos; regras para entrada dos
nomes no texto; numera¢do de paginas; folha de rosto; margens e anexos; referéncias

bibliograficas.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das limitagdes presentes neste estudo foi a abrangéncia da amostra. Uma amostra
pequena, circunscrita a Delegacia de Curitiba, ndo permite que os resultados sejam
extrapolados para o Banco Central com um todo, embora haja muitas similaridades entre as

Delegacias.

Outra limitagdo ¢ o fato de que o comprometimento global foi comparado ao local de
maneira consolidada. O desenho da pesquisa ndo permitiu que se comparassem individuos
globalmente comprometidos com os localmente comprometidos, bem como excluiu-se a
possibilidade de se identificar aqueles duplamente comprometidos e os duplamente
descomprometidos, de maneira similar ao realizado por BECKER e BILLINGS (1993). Pelo
mesmo motivo, ndo foi possivel analisar como se dé a identidade institucional na Delegacia

de Curitiba.
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Uma terceira limitagdo € que a pesquisa ndo investigou o relacionamento do indice de
comprometimento com alguma varidvel independente, como criatividade ou politica de
recursos humanos, nem aprofundou a analise das bases ¢ dos focos do comprometimento, o

que teria exigido desenho quantitativo mais sofisticado.

Também se considera limitagdo da pesquisa o fato de a andlise estar restrita ao
levantamento de opinides, com inferéncias subjetivas sobre o tema pesquisado. A inexisténcia

de registros impossibilitou o uso de dados secundarios para checagem de algumas situagdes.

Como as respostas se basearam na opinido dos entrevistados, pode haver falta de
exatiddo dos dados, ou ainda a possibilidade de distor¢do na sua interpretagdo. Nao ha

medi¢do de varidveis, mas medi¢do de opinides.

Este estudo procura minimizar os problemas assinalados por meio de procedimentos
de pesquisa delineados para superar as limitagdes, tais como o uso de multiplas fontes de
coleta de dados, o encadeamento 16gico das informagdes e a constituigdo de uma base de

dados para apoiar a analise.

Em relagdo a generalizacao do trabalho, devem ser citadas como principais limitagdes
o fato de o Banco Central ser uma instituigdo muito distante do padrio das instituigdes
publicas brasileiras, além das diferengas, até mesmo culturais e operacionais, existentes entre

as diversas Delegacias Regionais.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Toda pesquisa deve estar atenta para se assentar sobre solidas bases cientificas. Na
condugdo de estudos de caso ha alguns principios basicos que, segundo YIN (1987), foram
negligenciados no passado. O primeiro principio diz respeito ao uso de multiplas fontes de
informagdo. O segundo se refere a necessidade de se criar uma base de dados. O terceiro

C . . . . cqA - 12
principio recomenda que seja mantida uma cadeia de evidéncias .

Tendo em vista o terceiro principio, e visando a manter o encadeamento l6gico que
guiou a pesquisa, os resultados serdo apresentados em trés partes, cada uma delas relativa a
uma das partes da entrevista: a primeira parte se refere ao conceito de comprometimento com
a organizacao expresso pelos funcionarios; a segunda aborda as acdes que, na visdo deles, o
Banco Central deveria implementar (fazer ou deixar de fazer) para aumentar o grau de
comprometimento de seus funciondrios; a terceira parte analisa a medicdo do nivel de

comprometimento dos funcionarios com o Banco, com nivel local e global.

4.1 O CONCEITO DE COMPROMETIMENTO

A primeira parte da discussdo abordard o conceito de comprometimento
organizacional expresso pelos funcionarios da DECUR. Este conceito foi estudado a partir da
primeira pergunta da entrevista, “que significa dizer que uma pessoa ‘veste a camisa’ da

organizagdo onde trabalha?”. As respostas foram discutidas com os entrevistados e os itens

"2 Do ponto de vista juridico, a palavra inglesa evidence deve ser traduzida como prova, e ndo como evidéncia.
Neste contexto, no entanto, a palavra em portugués que melhor abrange a carga semantica do termo original é
evidéncia, conforme preconizado por MASCHERPE e ZAMARIN (1991).
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agrupados de acordo com o foco que refletiam, bem como a base na qual se apoiavam. A

analise dos focos sera feita em primeiro lugar.

Como pode ser visto no quadro 4.1, os itens citados pelos funcionarios que tém o
trabalho como foco representam exatamente a metade do total de itens, enquanto os focados
na organizagdo respondem por um ter¢co do total. Apenas uma pequena parte tem o grupo
(3,06%) ou tracos pessoais (13,27%) como foco. Os resultados sdo similares aos apresentados
por BASTOS, BRANDAO e PINHO (1997), que relatam ter encontrado 62% dos indicadores

com foco no trabalho, 21% na organizagao, 10% nas caracteristicas pessoais € 7% no grupo.

Quadro 4.1 - Distribuicao de indicadores por focos de comprometimento.

FOCO Freqiiéncia Percentagem

Trabalho 49 50,00%
Organizacao 33 33,67%
Tragos Pessoais 13 13,27%
Grupo 3 3,06%
TOTAL 98 100,00%

A grande maioria dos itens apontados pelos funcionarios como indicadores de
comprometimento aparece em uma pesquisa de FARIA e ALENCAR (1996), na qual os
autores investigam os estimulos e as barreiras a criatividade no ambiente de trabalho. Isto
parece sugerir que hé relacionamento entre estimular ou ndo a criatividade e fazer o mesmo

com o comprometimento organizacional.

Os resultados também se assemelham ao descrito por MANNHEIM, BARUCH e TAL
(1997), que relatam que o grau de centralidade do trabalho ¢ um dos prognosticadores de

comprometimento. A conclusdo similar chegam DUBIN, CHAMPOUX e PORTER (1975),
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para quem os trabalhadores que tém o trabalho como interesse central em suas vidas

apresentam alto indice de comprometimento com o trabalho na sua organizacgio.

Houve ampla maioria de itens que tém o trabalho como foco, sendo os mais freqiientes
a boa execugdo das tarefas e a dedicacdo e responsabilidade em relagdo ao trabalho (quadro
4.2). Também aqui o item mais freqiiente ¢ similar ao estudo de BASTOS, BRANDAO e

PINHO (1997).

Quadro 4.2 - Indicadores que tém o trabalho como foco

INDICADORES Freqiiéncia

Fazer completa e corretamente suas tarefas (com qualidade)

Dedicagdo

Responsabilidade

Gostar do que faz/estar engajado

Interesse (preocupacao) pelo servigo

Presenga/disponibilidade

Intengao verdadeira de contribuir (criar solugoes)

Colocar o desempenho profissional em prol dos objetivos do trabalho

Desempenhar missoes fora do expediente

Assiduidade

Considerar o trabalho sua principal atividade na vida

N N N N N W W N B O OV W

Gostar de trabalhar/satisfacao

—

Cumprir as normas de bom procedimento no setor

Cumprir horério 1

Sigilo com a documentag@o da empresa 1

Fazer jus a remuneragdo que recebe 1

Tratar bem o publico 1

Ir além do contrato de trabalho 1
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A pergunta foi ainda complementada com uma solicitagcdo de esclarecimento, quando
coubesse, sobre o porqué de o entrevistado ter apontado aquele item como indicador de
comprometimento, bem como por uma avaliagdo de que aquele indicador se encontrava ou

nao no seu setor.

O item mais citado, referente a execucao das tarefas, chega a ser considerado por um
dos entrevistados como o Unico indicador de comprometimento, para quem “... se o sujeito se
preocupa em garantir que o servigo fique pronto, estd comprometido com a organizagdo”.
Outro funcionario acrescenta que ¢ necessario estar sempre “de antena ligada” para bem
desempenhar estas tarefas, atendendo os clientes externos e internos do setor. No geral, as
pessoas acham que a maioria dos funcionarios da DECUR apresentam esta caracteristica,

desempenhando bem suas tarefas.

Dedicacdo e responsabilidade aparecem em segundo lugar entre os itens mais citados.
Em relacdo a dedicagdo, alguns funciondrios referem-se aqueles que trabalham sem estar
preocupados com o reldgio, com o horario a ser cumprido. Outro funcionario refere-se a

(13

forma com que o funcionario se atualiza, gerando uma contrapartida com maior
compromisso ¢ produtividade”. Avalia-se que a dedicagdo ¢ encontrada na Delegacia em
diversos graus. Um dos entrevistados afirma que hd uma ocorréncia maior dos menos
dedicados, em fun¢do do baixo nivel de cobranga caracteristico do setor publico. A maior

parte dos que citam este item, no entanto, acha que hé equilibrio entre os mais ¢ os menos

dedicados a Instituigao.

Responsabilidade ¢ abordada pelos funcionarios tanto como conjunto de a¢des que
visem a cumprir horario, desempenhar tarefas, importar-se com o setor, quanto como
oposi¢do ao funciondrio que “ndo estd nem ai, que ¢ capaz de ficar anos fazendo a mesma

coisa ... dizendo que ‘¢ porque mandaram’; ¢ omisso”. Em linhas gerais, os entrevistados se
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referem a este item como a consciéncia de fazer bem suas tarefas, sem ser relapso. E uma
visdo similar a relatada por SALANCIK (apud BASTOS, 1994b), para quem o
comprometimento com uma agao aparece quando o individuo se sente responsavel pela acao,

considera tal agdo significativa.

A maioria considera que a quase totalidade dos funciondrios da Delegacia demonstra
responsabilidade nas suas acdes. Um dos entrevistados afirma que os dois lados sdo
encontrados, as vezes com mais pessoas responsaveis, as vezes com menos, formando um
ciclo que depende das perspectivas de crescimento, da valoriza¢do da pessoa, da importancia

que assume.

Outros itens surgidos com foco no trabalho sdo “gostar do que faz”, considerado por
alguns entrevistados como um ponto vital, uma vez que “aquele que gosta do trabalho rende
mais do que o que ndo gosta”, e estd sempre motivado, “... independentemente da situacao
externa”, e interesse (preocupacao) pelo servico. Este item se refere ao funcionario que “... vé
sempre a frente, [enxerga] as conseqiiéncias do que faz, ndo se limita ao que foi pedido ...”.
Os dois itens sdo considerados presentes nos funcionarios da DECUR em graus variaveis,
com alguns entrevistados apontando uma propor¢do de meio-a-meio e outros considerando

ue até 80% gostam e se interessam pelo que fazem.
q g pelo q

Boa parte dos funcionarios entrevistados dao €nfase a participagdo como um indicador
de comprometimento, como se v€ pelas alusdes a presenga, a intengdo de contribuir ¢ ao
desempenho profissional em prol dos objetivos do trabalho. Os outros itens citados
expressam, em linhas gerais, o cumprimento do contrato de trabalho, como assiduidade,
cumprimento de horario, de normas, sigilo com a documentagdo da empresa e tratar bem o
publico. A maior parte considera que os itens relativos a esta vertente do trabalho podem ser

encontrados em graus varidveis em cada um dos setores da Delegacia.
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Um dos itens citados diz respeito a gostar de trabalhar, trabalhar com satisfacdo. A
dubiedade com que aparece o relacionamento entre satisfacdo e comprometimento reflete
algumas pesquisas similares. BATEMAN e STRASSER (1984) concluem que
comprometimento organizacional ¢ um antecedente de satisfagdo no emprego, em vez de
resultado desta. Diferentemente, CURRY et al (1986) concluem que ndo ha suporte para os

hipotéticos lagos causais entre satisfacdo no emprego e comprometimento.

O segundo grupo mais numeroso de indicadores ¢ o daqueles que tém a organizacao
como foco, representando um terco do total, liderados pelo acompanhamento das coisas do
Banco Central (quadro 4.3).

O compromisso com a organizacdo ¢ descrito como acontecendo “através do
desempenho, motivagdo, vontade de crescer dentro da empresa”, a disposi¢do de
participar, mesmo de algo que ndo seja de sua area”. E um resultado similar ao relatado por

SHORE ¢ MARTIN (1989): descobriram que a satisfagcdo no emprego estd mais fortemente

associada a niveis de desempenho do que ao comprometimento.

De acordo com um dos entrevistados, “¢ ler Linha Direta'®, normativos, memorandos,
[...] acompanhar a vida do Banco Central. Ler portarias, saber quem virou chefe, perceber as
relacdes de poder no Banco”. Para este entrevistado, esta caracteristica s6 ¢ encontrada no seu
setor em uma pequena parte das pessoas, com alguns querendo até mesmo se isolar. Em
outros setores, a avaliagdo ¢ a de que este compromisso ¢ encontrado em cerca de cinqilienta

por cento dos funciondrios, enquanto alguns se opdem “de maneira ferrenha ...” a participar.

13 Linha Direta: informativo semanal interno do Banco Central.
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INDICADORES

Freqiiéncia

Compromisso com a organizacao (acompanhar as coisas do BACEN)

Busca de aperfeigoamento

Organizagao como estratégia pessoal

Cordialidade (imagem da organizagdo)

Consciéncia de seu papel na empresa (saber por que faz)

Atengao aos rumos da Institui¢do (continuidade)

Compartilhar os valores da Institui¢do

Defender a Instituicao

Estar integrado na Institui¢do (encontrou-se profissionalmente)

Obedecer aos regulamentos da Institui¢ao

Ter orgulho de trabalhar na empresa

Vibrar com as conquistas da organizagao

=N N N NN NN N N W W

Aceitar mudancas

[

Comprometimento com a finalidade publica

Retribuir o que a empresa da

Dedicacdo exclusiva a Instituicao

Ser a ligacdo entre o Banco Central e o cliente

[Valorizar] o retorno da Instituicdo (salario, cursos, etc.)

O segundo item mais freqiliente se refere a busca de aperfeicoamento profissional. Para

um dos chefes entrevistados, “... o funcionario ndo deve esperar que a organizacao lhe forneca

todas as condicdes ideais de trabalho; [...] no momento em que busca um curso para se

aperfeicoar, ele estd dando a si mesmo uma melhor condi¢do profissional”. Este entrevistado

avalia que esta busca ndo ¢ significativa em seu setor, onde as pessoas sO buscam o

aperfeicoamento internamente, nos limites do que ¢ fornecido. Um dos entrevistados sugere

que, para muitas pessoas, “... curso € enrolagdo”, citando que os funcionarios com mais tempo
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de casa ndo se interessam muito em fazer cursos, talvez por ja conhecerem bastante o trabalho

no setor.

Em seguida, citados com a mesma freqiiéncia, aparecem itens tais como encarar a
organizagdo como estratégia pessoal, no sentido de té-la como parte dos seus objetivos de
vida; cordialidade, que estard provocando boa impressdo nos clientes da empresa; e ter

consciéncia de seu papel na empresa.

Essa consciéncia, de acordo com um dos entrevistados, estd ligada a enxergar o

13

processo produtivo, pois “.. quem estd disposto a aperfeigoar o proprio trabalho estd
comprometido”. E saber por que faz, ¢ o funcionario “... que procura entender a fundo o

porqué de estar desempenhando uma tarefa, sua importancia, sua base”, nas palavras de um

chefe que acha que metade de seus subordinados apresenta esta caracteristica.

Sentir-se parte da Instituicdo foi também considerado um fator chave por alguns
entrevistados, o que abrange itens como prestar atengdo aos rumos da Instituicdo,
compartilhar seus valores, defendé-la, encontrar-se profissionalmente nela e vibrar com suas
conquistas. Para um funcionério, “... quando vocé passa a ‘confundir’ sua realizagdo pessoal
com sua participacdo, [as conquistas da empresa] passam a ser suas conquistas também”. Na

opinido dele, esta vibragdo estd muito presente no seu setor.

A referéncia a esta vibragdo assemelha-se ao descrito por REICHERS (1986):
investigando a relagdo entre conflito e comprometimento organizacional, conclui que o
conflito percebido entre as metas individuais e gerenciais estd associado ao
comprometimento. De maneira analoga, a adaptagdo (fit) entre o funciondrio e a organizacao ¢
prognosticadora de satisfagdo no emprego, de acordo com O’REILLY, CHATMAN e

CALDWELL (1991).
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O ato de compartilhar os valores da Instituicdo estd de acordo com uma das hipoteses
propostas e confirmadas por BECKER (1992), de que internalizacao e identificagdo (com os
valores da organizacdo) estdo positivamente relacionadas com satisfagdo. A internalizacao
ocorre, na visdo de CALDWELL, CHATMAN e O’REILLY (1990), quando os valores do
individuo e os do grupo sdo os mesmos. Além disso, o comprometimento, pela internalizagao
dos valores organizacionais e das regras subliminares ou subjacentes a estes, gera uma forma

de controle menos aparente, na opinido de STEIL e SANCHES (1998).

Ainda com foco na organizagdo, aparecem os itens relacionados aos deveres, como
obedecer aos regulamentos, aceitar mudangas, o comprometimento com a finalidade publica,
a retribui¢do ao que a empresa d4, a dedicacdo exclusiva, ser a ligacdo entre o Banco Central e
o cliente e valorizar o retorno da Institui¢do. Este ultimo item, segundo um dos chefes, diz
respeito ao funcionario “... estar consciente dos beneficios indiretos; [comprometer-se] é o
reconhecimento pelo que o Banco Central faz, afora o salario ...”. Ele acha que, entre seus

subordinados, cerca de metade apresenta este reconhecimento.

O trabalho e a organizac¢ao aparecem como os dois principais focos para os quais esta
dirigido o conceito de comprometimento organizacional, na visdo dos funciondrios da
DECUR. Em terceiro lugar aparecem aqueles itens que expressam indicadores pessoais, € nao

aspectos externos a pessoa, como pode ser visto no quadro 4.4.

O indicador de comprometimento mais citado neste grupo foi o profissionalismo. Para

(13

um dos entrevistados, “... sdo poucos os que fazem as coisas profissionalmente, com a
mentalidade do setor privado; [...] o funcionario publico ndo se sente profissional. No meu
setor, cerca de trinta por cento das pessoas tém [profissionalismo]. Uma coisa esta ligada a

outra: aqueles que tém dedicacdo tém profissionalismo”. Um dos funcionérios coloca o

profissionalismo ligado a responsabilidade, enquanto outro define o conceito como “... ndo
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misturar os interesses pessoais com os da empresa”. Ambos avaliam que cerca de metade dos

funcionarios da Delegacia desempenham suas tarefas com profissionalismo.

Quadro 4.4 - Indicadores que focalizam tragos pessoais

INDICADORES Freqiiéncia

Profissionalismo

Ser proativo/ter iniciativa

Vontade/empenho

Motivacao/disposicao

— N N W A

Gostar de desafios

[

Competéncia

Essa visdo de profissionalismo estad ligada ao desempenho, de modo similar ao
pesquisado por MEDEIROS e ENDERS (1997): eles concluem que o desempenho estd
intimamente ligado ao comprometimento. BARTOL (1979) também estudou o
profissionalismo como prognosticador de comprometimento e rotatividade, concluindo que

aquele estava negativamente relacionado com este ultimo.

O segundo trago pessoal mais citado como indicador de comprometimento ¢ ser
proativo, aqui entendido como “... uma pessoa que tem iniciativa, busca as solu¢des para o
desempenho global do componente”. Outro entrevistado diz que € preciso ter iniciativa para
tentar mudar, e avalia que esta caracteristica nao € encontrada no seu setor, onde ¢ vista com
certo receio. Este receio, observado em alguns setores, em relacdo a mudangas parece estar de
acordo com os resultados de BASTOS e PEREIRA (1997), que concluem que organizagdes
mais tradicionais apresentam indice mais baixo de comprometimento, em oposi¢do aquelas

mais organicas.
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Em seguida, aparecem outros indicadores que se referem a caracteristicas pessoais,
como empenho, gostar de desafios, possuir disposi¢do ¢ competéncia. Um chefe relaciona a
competéncia a “... estar bem informado, atualizado, ter condi¢gdes de desempenhar um bom
papel ao estar representando o Banco Central”. Ele acha que a competéncia estd muito ligada

ao interesse do funcionario e, algumas vezes, a clareza das normas.

A citacdo do gosto pelos desafios se aproxima do relatado por BUCHANAN (1974),
cujo estudo identificou diversas experiéncias relevantes para o comprometimento, entre elas
os desafios no emprego no primeiro ano. J4 a competéncia, aliada ao comprometimento, ¢
vista por ULRICH (1998) como um dos fatores-chaves do capital intelectual das

organizagdes.

Os indicadores menos citados como demonstrativos de comprometimento com a
organizagdo sdo os ligados ao grupo de trabalho (quadro 4.5). Eles destacam basicamente o
trabalho em equipe, o bom relacionamento com os colegas que complementam as tarefas e a

manuten¢do de um bom ambiente de trabalho.

Quadro 4.5 — Indicadores que tém o grupo como foco

INDICADORES Freqiiéncia

Trabalhar em equipe 1
Bom relacionamento com os colegas que complementam a tarefa 1
Contribuir para a manuten¢do de um bom ambiente de trabalho 1

Além dos focos para os quais se voltam os indicadores apontados pelos funcionarios
como demonstrativos de comprometimento com a organizagdo, analisaram-se também as

bases sobre as quais se assentavam estes indicadores, de maneira similar a feita por BASTOS,
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BRANDAO e PINHO (1997). O que se verifica é uma predominancia dos indicadores com
bases comportamentais, em seguida aqueles com bases afetivas e, por ultimo, aqueles com

bases normativas (quadro 4.6).

Quadro 4.6 - Distribui¢do dos indicadores por base de comprometimento

BASES Freqiiéncia Percentagem

Comportamentais 43 43,88%
Afetivas 35 35,71%
Normativas 20 20,41%
TOTAL 98 100,00%

E possivel constatar que, na visio dos funcionarios da DECUR, o conceito de
comprometimento com a organizagdo esta principalmente ligado ao comportamento de cada
um. As bases comportamentais incluem indicadores como fazer completa e corretamente suas
tarefas, dedicacao, busca de aperfeicoamento, trabalhar bem em equipe, além de todos os
indicadores que apresentaram foco nos tragos pessoais. Este resultado parece diferir do
encontrado por MORAES, MARQUES e CORREIA (1998): eles concluem que o modelo de
comprometimento comportamental ndo foi capaz de explicar a variabilidade existente entre os

pesquisados.

Um terco dos indicadores apontados pelos funciondrios sugere que as bases para o
comprometimento sdo afetivas, aqui compreendidos o engajamento, o interesse pelo servico, a
disponibilidade, a preocupacdo com os rumos da instituicdo, o orgulho de trabalhar na
empresa ¢ a manuten¢do de bom ambiente de trabalho. A vertente afetiva se assemelha a uma

das trés dimensdes estudadas por ALLEN e MEYER (1990) e JAROS et al (1993). Este
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ultimo estudo indica que as formas de comprometimento afetaram indiretamente a

rotatividade na institui¢do pesquisada.

Somente cerca de um quinto dos indicadores se assenta sobre bases normativas,
aquelas que se referem ao cumprimento das normas de bom procedimento no setor, ao sigilo
com a documenta¢do da empresa, a defesa da Institui¢do, a obediéncia aos regulamentos e ao
bom relacionamento com os colegas que complementam as tarefas. Esses deveres aparecem
como pressdes normativas sobre os membros da organizagdo, claramente identificados com o
descrito por WIENER e VARDI (1980): estes acrescentam que essas pressoes se associam ao

sistema de recompensas para influenciar o comportamento.

4.2 ACOES E CONSEQUENCIAS

A segunda parte da analise esta baseada nas respostas dadas a pergunta “que deveria o
BACEN fazer (ou deixar de fazer) para aumentar o nivel de comprometimento de seus
funcionarios?”. Do mesmo modo como na primeira pergunta, os itens citados pelos
entrevistados foram relacionados e discutidos em seguida, com o detalhamento necessario
para que ficasse clara a opinido do entrevistado. A pergunta foi em seguida complementada
com uma indagacao sobre o que poderia acontecer, caso a medida proposta ndo fosse tomada,

ou a a¢do que prejudicava o comprometimento ndo cessasse.

As opinides expressas pelos funciondrios foram agrupadas por foco, considerando-se
trés mais importantes: na organizagdo, no processo de trabalho e na politica de recursos

humanos. Como pode ser visto no quadro 4.7, esta ultima lidera as sugestdes, compreendendo
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mais da metade dos itens abordados. Em seguida aparecem os itens relacionados a

organizagao e, por ultimo, aqueles que dizem respeito ao processo de trabalho.

Quadro 4.7 — Distribui¢ao das agdes sugeridas, por foco

FOCO Freqiiéncia Percentagem

Recursos Humanos 45 52,94%
Organizacao 32 37,65%
Trabalho 8 9,41%
TOTAL 85 100,00%

As opinides abordam, entre outras, relacdes interpessoais, estilo de gestdo,
desenvolvimento técnico e respeito ao empregado, valores também presentes na escala
desenvolvida e validada por TAMAYO e GONDIM (1996). Muitas opinides se referem ao
sucesso da organizagdo como conseqiiéncia do comprometimento, de modo similar ao

encontrado por BENKHOFF (1997), ao estudar uma rede de agéncias bancarias.

Liderando as acdes que o Banco Central pode desenvolver na area de politica de RH,
aparece a mudanga na politica de promogao e plano de carreira (Quadro 4.8), considerada
fundamental por alguns dos entrevistados. Os que citam este item referem-se ao fato de a
promogao ser automatica, premiando tanto o bom quanto o mau funcionario. Na opinido de
um chefe, “... [ a promog¢ao] nao pode ser assim, pois ha o funcionario que trabalha e ha o que
sO6 olha para o reldgio; [...] a promog¢do automatica ¢ muito comoda, tanto para o gerente

quanto para o subordinado”.

Este item aproxima-se do encontrado por BORGES-ANDRADE, CAMESHI e
XAVIER (1990), cujos resultados indicam que 69% do comprometimento ¢ explicado por

oito variaveis, sendo a mais importante a percep¢ao de oportunidades de crescimento e
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progresso. A percepcao do sistema de recompensas como processo de valorizacdo profissional
também aparece associada ao comprometimento, na pesquisa desenvolvida por BARTOL

(1979).

Quadro 4.8 — Agdes referentes a politica de Recursos Humanos

ACOES Freqiiéncia

Mudanga da politica de promocao/plano de carreira

Maior mobilidade funcional

Treinamento gerencial

Treinamento

Manter um bom nivel salarial

Maior reconhecimento do corpo funcional

Ajustar as pessoas ao que gostam de fazer

Encurtar a distancia entre a alta geréncia e os funcionarios

Promover treinamentos de relacionamento interpessoal

Implementar politica de avaliagao

Implantar beneficios com a mesma presteza dos custos

Aumentar o saldrio de ingresso

Preocupar-se com a casa propria dos funcionarios

Implantar ambulatorio médico nas Delegacias

— =] =] = = NN W W R R DR ] NN

Acabar com a estabilidade no emprego

Outro chefe concorda com esta opinido, acrescentando que o Banco precisa também
saber contratar, para evitar que entrem pessoas com formagdo incompativel com o servigo que
vai ser realizado. “Ficar encostado trinta anos conduz ao mesmo lugar que o mais competente,
sem despender um minimo de esforco”. Na opinido deste chefe, se o Banco Central nao
modificar seu sistema de contratagdo e promocdo, vai sofrer com maiores gastos em

treinamento, motivacao e perda da qualidade do servico.
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Esta visdo aproxima-se da apresentada por WIENER (1982): ele sugere que o processo
de recrutamento e selecdo tem influéncia sobre a lealdade dos individuos selecionados.
Também CALDWELL, CHATMAN e O’REILLY (1990) expdem uma relagdo
significativamente positiva entre praticas fortes de recrutamento e socializacdo e

comprometimento individual.

O item mais citado a seguir referiu-se a mobilidade funcional. Um dos entrevistados

(13

afirma que a mobilidade “... facilitaria a realizagdo pessoal de cada um, aumentando a
satisfacdo no trabalho e [gerando] mais engajamento”. Outro refere-se ao fato de a lotagao ter
ocorrido a revelia; em fun¢do da falta de funciondrios, algumas pessoas insatisfeitas nao
conseguem mudar de setor. Ele acha que isto pode causar desmotivacdo, as pessoas
insatisfeitas podem passar a “... simplesmente fazer sua func¢do, ndo buscar solu¢des novas,
aprendizado, sé vir e trabalhar”. Outro funcionario acha que se o Banco nio propiciar esta

mudanga, pode até haver perda de qualidade na execugdo das tarefas, com as pessoas

buscando alternativas no mercado de trabalho.

A falta de mobilidade funcional pode exacerbar as expectativas ndo atendidas, e estas
expectativas influenciam o comprometimento, na conclusio de ARNOLD (1990). SOMMER,
BAE e LUTHANS (1996), no entanto, chegam a uma conclusdo diferente. Pesquisando
empresas coreanas, detectaram alguns itens que ndo apresentam nenhuma relagdo com o

comprometimento, entre eles as expectativas ndo atendidas.

A questao da mobilidade aparece ligada a outra, o ajuste das pessoas ao que gostam de

fazer. Existe um instrumento que o Banco estd pretendendo utilizar, o Professional Profile

7

Adjustment (PPA), que ajuda a tragar o perfil profissional de cada funcionario. E um

(13

instrumento que, segundo um dos entrevistados, “... visa a colocar o profissional certo no

local (e tarefa) certo. Possibilita a descoberta de novos talentos e a corre¢do de desvios de
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funcdo [...] seria um fator motivacional, cria no funcionario a consciéncia de que ele tem
certas habilidades que merecem ser aprofundadas”. Este funcionario acha que o fato de ser
sabido que o instrumento existe, € que o Banco pretende utiliza-lo, causaria dupla frustracao,
se o Banco nao vier a fazé-lo.

Treinamento ¢ um dos itens que aparecem com muita freqiiéncia entre as respostas.

(13

Alguns funcionarios referem-se ao treinamento técnico, “... treinamento especifico para o
trabalho a ser realizado. O Banco divaga (sic) muito em relagdo a treinamento, que nao ¢
dirigido, ¢ centralizado em Brasilia”, na opinido de um deles. Ele acha que esta uniformizagao
do treinamento pode ... abrir um fosso entre 0os que executam as tarefas e aqueles que as
planejam”. Um dos chefes sugere o treinamento em servico, com eventual troca de

funciondrios entre servigos diferentes (no mesmo setor). Ele acha que, com a falta de pessoal

verificada atualmente, ¢ questao estratégica ter pessoas treinadas em varios tipos de servigo.

Os resultados parecem estar de acordo com o relatado por BASTOS (1994b), para
quem o treinamento em uma ocupagdo € o ingresso em um grupo profissional tém
importancia na forma como os individuos avaliam seu trabalho e sua organizagdo. As
caracteristicas do treinamento podem ter influéncia no comprometimento, tendo a satisfagao
como variavel interveniente. Esta é a conclusao de MATHIEU (1988), que pesquisou os

antecedentes do comprometimento.

Outra vertente do treinamento abordada ¢ a do treinamento gerencial. Um dos chefes

(13

afirma que a tradi¢do no Banco ¢ a medida que um técnico demonstra ser muito
competente naquilo que faz e ja tem certo tempo de casa, ele ¢ convidado a assumir fungdes

gerenciais. Na maior parte das vezes ndo esta preparado para esta nova atividade, ¢ o Banco

perde duplamente, pois perde um bom técnico e ganha um mau gerente”.
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Outro entrevistado discorda desta opinido, pois acha que o chefe ¢ pessoa a quem se
recorre para tirar davidas, mesmo técnicas. “Ele nao precisa saber tudo, mas saber apontar um
caminho para a solugdo dos problemas”. Para ele, os chefes, no BACEN, tém menos
atribuicdes administrativas que na iniciativa privada, pois ndo contratam nem demitem
pessoal. Com isto deveria ser também levado em consideragdo o critério técnico na indicagdo
dos gerentes, o que melhoraria o processo de escolha. Se isto ndo acontecer, ha o risco de
cada um agir para si e ndo para o grupo, buscando suas proprias solugdes para os problemas

(agir como bando e ndo como grupo), uma forma de “autogerenciamento”.

O treinamento também ¢ visto como instrumento para melhorar as relagdes

(13

interpessoais € a motivagdo, que “... ajudam vocé€ a contribuir com o trabalho do outro.
Conhecendo a pessoa, vocé ja tem uma disposicdo melhor em atender, cooperar”, na visdo de
um entrevistado. Este funciondrio acha que, se o Banco ndo fizer isto, as pessoas “... ndo

dardo o melhor de si, ndo se comprometerdo, acabam trabalhando s6 para sobreviver, e isto

pode afetar a imagem do BACEN; o BACEN ¢ ai fora o que no6s somos aqui dentro”.

Reconhecimento do corpo funcional e a manutengdo de um bom nivel salarial sdo duas
questdes que aparecem interligadas. Um funcionario afirma que a relagdo ¢ direta, se alguém
¢ bem remunerado, estd motivado. Acha que a falta de bom salario pode ocasionar a saida de
muitos funcionarios e uma corrida as aposentadorias. Outro funciondrio concorda com esta
opinido e acha que deveria haver aumento dos niveis atuais de salario, enquanto ha quem diga

que o nivel atual estd bom, s6 precisa ser preservado.

A referéncia a salario corrobora o encontrado por BILGIC (1998), para quem o salario
mensal foi considerado o melhor prognosticador de satisfacdo no emprego. Em uma relacao
direta com o comprometimento, a politica salarial aparece como um de seus prognosticadores,

em pesquisa conduzida por MORAES et al (1997).
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O reconhecimento do corpo funcional ndo se refere somente a saldrio. Um dos
funcionarios afirma que o grau de satisfacdo influi diretamente no comprometimento e fala
em outras formas de reconhecimento, mas ndo exemplifica. Outro cita o atendimento a
questdes pessoais, a reivindicagdes, além da equiparacdo a outros Orgdos mais bem

remunerados.

Na opinido desse funcionario, o Banco estd funcionando de trampolim para outros

13

orgdos e que, se ndo se buscarem formas de reconhecimento, pode haver “.. perda de
produtividade para os funcionarios antigos e, para os novos, evasdo. A soma das duas coisas,
no médio prazo, pode gerar perda de qualidade do servico oferecido a populacdo”. De modo
parecido, PORTER et al (1974) verificaram que o comprometimento organizacional se
apresenta mais nitidamente diferenciado entre os que ficam e os que saem da organizagao.

BLAU (1985) também demonstra que a intencdo de deixar o emprego atual apresenta

correlacdo negativa com o comprometimento organizacional.

O sistema de recompensas como forma de reconhecimento aparece no trabalho de
MOTTAZ (1988), que chega a conclusdo de que este tem efeito fortemente positivo sobre o
comprometimento. Conclusdo similar pode ser extraida do trabalho de WALLACE (1995),
que demonstra a relagdo entre o comprometimento organizacional e o critério usado para
distribuicdo de recompensas. A pesquisa de OLIVER (1990) explora a visdo de que o
comprometimento pode ser fun¢do das recompensas; mas mostra, contrariamente, que a

regressao multipla ndo corroborou o modelo por inteiro.

Um dos pontos abordados ¢ a distancia entre a alta geréncia e o funcionario. Um
funcionario exemplifica: “Hé& certas decisdes que ficamos sabendo antes pela rede (de

comunicagdo no Sisbacen) e depois pelo canal oficial. Isto cria um sentimento negativo de
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que o funcionario € o ultimo a saber, ou de que tudo ¢ sigiloso”. Se ndo aproximar mais a alta

geréncia do corpo funcional vai “... continuar prevalecendo o boato, a coisa informal”.

A implantacdo de um sistema efetivo de avaliagdo de desempenho também ¢ citada.
Segundo um dos chefes, “... ¢ um atrativo, ndo s6 pela parte financeira, mas também pela
parte pessoal. Todos vao querer ser bem avaliados, vao se esforgar”. Na opinido dele, sua ndo
implementagdo pode gerar desmotivagdo, pois eterniza a avaliagdo atual, que ndo diferencia

os que se dedicam dos descurados.

Alguns itens mais pragmaticos sao citados pelos entrevistados, como o aumento do
salario de ingresso, a preocupacdo com a casa propria dos funciondrios (um convénio com a
Caixa Economica Federal poderia facilitar a obten¢do de financiamento imobilidrio) e a
instalacdo de ambulatorio médico nas Unidades do Banco. O fim da estabilidade no emprego
¢ visto por um funciondrio como fator de estimulo ao comprometimento, na medida em que
ele sabe que, se nao tiver desempenho minimo, pode perder o emprego. Um dos chefes sugere
ainda que o Banco deve ter a mesma presteza para implementar beneficios que ele demonstra

ao implementar cortes, o que, segundo ele, provoca desmotivacao nos funcionarios.

Muitas das agdes que o Banco pode implementar ou modificar para aumentar o grau
de comprometimento de seus funciondrios dizem respeito a aspectos organizacionais. Chama
a atengdo o fato de que cerca de um terco de todas as agdes propostas pelos funcionarios estao

relacionadas a comunicagdo no Banco Central (Quadro 4.9).

A comunicacdo ¢ citada com significados diversos. Um chefe, por exemplo, refere-se
a ela no sentido de desenvolvimento coordenado de projetos. Cita o caso de uma pesquisa de
satisfacdo do cliente, da qual o setor responsavel em Brasilia ndo tinha conhecimento. Ele

(13

acha que se o Banco ndo melhorar sua comunica¢do interna ndo se realizardo as
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transformagdes necessarias para a evolucdo da organizacdo [...] como, por exemplo,
atendimento ao publico, qualificacdo do funcionario, qualidade na prestagdo do servigo,

atividades que serdo prejudicadas”.

Quadro 4.9 — Agdes referentes a organizagao

ACOES Freqiiéncia

Melhorar a comunicagao 11

Diretoria mais atenta aos assuntos da casa (direitos/interesses)

Redefinir o papel do BACEN perante a sociedade

Evitar a indecisdo/indefini¢ao

Descentralizar tarefas/decisOes

Eliminar o duplo comando

Sinalizar com clareza onde a Institui¢ao quer chegar

Reduzir a burocracia interna

Defini¢ao de valores

Luta interna pelo poder

Criar o cargo de ouvidor-geral

Independéncia do BACEN

4
3
2
2
Maior transparéncia/normas claras 2
1
1
1
1
1
1
1
1

Estruturar-se melhor

Outro sentido utilizado em relagdo a comunicacdo ¢é, segundo outro chefe, “ ... dizer o
que se esta fazendo em termos de BACEN, o que se pretende em termos de metas”. Cita o
caso do projeto de reestruturagcdo da Delegacia: quando chegou a Brasilia, ... foi dito que nao
era nada daquilo. Trés meses de trabalho foram perdidos”. Na opinido dele, o
comprometimento dos funciondrios ndo ¢ muito grande e, se o Banco ndo melhorar a

comunicagdo, tende a piorar.

A comunicacdo entre a Direcdo do Banco e os funcionérios também ¢ citada. Alguns

entrevistados dizem que o que predomina ¢ o boato, que os canais oficiais de comunicacao
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sdo muito demorados e as respostas sdo evasivas. Isto pode causar um distanciamento entre a
Diretoria e o restante do corpo funcional, que pode perder a confianga nela. Além disso, ha a
necessidade de maior rapidez na comunicagdo, na defini¢do de situacdes dificeis. Se o Banco
ndo agilizar este processo, vai haver “... o stress permanente do funcionario, que ndo sabe o
que vai acontecer”. Este stress pode ser um prognosticador de comprometimento,
principalmente o stress devido aos fatores intrinsecos do trabalho, conforme relatam LEONG,

FURNHAM e COOPER (1996).

A sugestdo de melhoria na comunicagdo vai ao encontro de outras pesquisas com
resultados similares. E o caso de ORPEN (1997): ele sugere que tanto a satisfagio no
emprego quanto a motivacdo sdo positivamente afetadas pela qualidade da comunicacgao

dentro das empresas.

O segundo item que aparece neste grupo ¢ que a Diretoria esteja mais atenta aos
assuntos da casa, mais atuante na defesa dos direitos e interesses dos funcionarios. Um dos

13

entrevistados diz que “... alguns interesses dos funciondrios ndo tém sido tratados com a
devida atencdo pela Diretoria (por exemplo, o caso dos 28% [aumento a ser dado aos
funciondrios publicos civis]). A direcdo estd preocupada com as politicas do governo, sem

pensar no interesse do funcionalismo”. Isto pode, segundo ele, causar desmotivagao e levar a

queda no grau de profissionalismo.

Ligado aos dois itens anteriores aparece a reducdo da indecisdo ou indefini¢do. Um

. r r1: . . 14 ~
exemplo citado ¢ a andlise feita pela Boucinhas & Campos ™~ sobre a reestruturagdo
organizacional e que ndo foi posta em pratica. Na opinido de um funcionario, “as pessoas

dizem: ‘mais um projeto, esqueceram os outros trés ou quatro para trds’. Ficam

' Empresa contratada pelo Banco Central em 1995/6 para realizar um estudo dos macroprocessos
organizacionais, visando a embasar uma reestruturacdo organizacional para ser implementada em seguida.
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(13

desmotivadas”. Com esta indefini¢do fica dificil fazer mudanca que envolva o
funcionario”. Aqui também ¢ citada a indefini¢do em relagdo ao aumento de 28%, se os
funcionérios do Banco Central tém ou nao direito a ele e, em caso positivo, quando iriam
receber. Pesquisando processos de mudanga, BASTOS (1998) relata que o maior nivel de

comprometimento organizacional ocorria nas empresas que estavam alterando mais

fortemente a dinamica de trabalho, com pouca énfase no enxugamento de sua estrutura.

Aumentar o comprometimento do funcionario passa pela redefinicdo do papel do
Banco Central perante a sociedade que, para um dos entrevistados, pouco conhece o BACEN.
Segundo ele, “¢ importante 0 BACEN criar uma imagem nao sé de garantidor do plano Real,
mas da propria estrutura social [...] o funciondrio vai sentir-se responsavel ndo sé pelo Banco,
mas pela propria sociedade [...] enquanto cidadio”. Isto estaria ligado a uma sinalizagdo clara

(13

de onde a Instituicdo quer chegar, segundo outro funcionario, para quem isto “... cria no
funciondrio a sensagdo de que tudo o que ndo agregar valor naquela dire¢do é desnecessario
ou até inutil”.

A elaborag@o de normas claras ¢ considerada fator importante, principalmente na area
de fiscalizagdo, uma vez que os funciondrios precisam, além de registar o que observam, saber
interpretar a norma. Normas pouco claras podem conduzir ao descrédito perante a sociedade.
Nao s6 normas em relacdo ao setor financeiro, mas também transparéncia e defini¢do rapida
em relacdo aos regulamentos internos. Isto engloba também a elimina¢do do duplo comando
em algumas areas (a parte técnica subordinada a um departamento central mas ¢ o Delegado
quem assina). Segundo um funciondrio, “... estd errado haver uma hierarquia técnica ¢ outra
administrativa”. Uma conseqiiéncia, segundo ele, ¢ que, em algumas areas, ha falta de pessoal

em uma Delegacia e sobra em outra, mas o departamento central ndo pode fazer nada a

respeito.
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Segundo alguns entrevistados, o Banco Central precisa estruturar-se melhor, definindo
valores, descentralizando tarefas e decisdes, reduzindo a burocracia interna. Uma sugestao ¢ a
criacdo do cargo de ouvidor-geral, que serviria de elo entre 0 BACEN e a populagdo. A
independéncia do Banco Central €, segundo um dos entrevistados, o melhor caminho para esta

reestruturacao.

Na visdo de um dos chefes, a luta interna pelo poder “é o principal motivo que pode
levar a uma desmotivagdo. Regionais e departamentos centrais, diretores, mudangas de
jurisdi¢do. Ela so se estabelece por ndo ter diregdo. [...] Quem senta na cadeira da Diretoria
esta ali para dirigir a politica do Plano Real, e ndo o Banco Central”. Para ele, isto diminui a
motivagdo, o comprometimento, ocasiona perda de recursos materiais ¢ humanos. Esta
opinido parece coincidir com os achados de WELSCH e LA VAN (1981): eles demonstram

que as variaveis conflito e ambigiiidade sdo prejudiciais ao comprometimento.

Finalmente, foram agrupadas as agdes que se referem ao processo de trabalho,
relacionadas no quadro 4.10. A primeira sugestdo ¢ a de ouvir mais os funcionarios
interessados, seja em reunides onde se discutem assuntos diversos, seja com sugestdes nos
processos de mudanga. De acordo com um funcionario, “como normalmente ¢ feito, quando
algo muda ¢ jogado no Sisbacen e pronto, faz com que as pessoas fiquem, em principio,

contra as mudangas”.

Essa maior participa¢io dos funcionarios encontra eco no trabalho de SA e LEMOINE
(1998); eles concluem que o estilo de lideranga pode influenciar o nivel de comprometimento.
Segundo as autoras, as empresas do tipo gerencial, que se caracterizam, entre outras coisas,
pela troca de idéias e informagdes, apresentam nivel mais alto de comprometimento

declarado.
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Quadro 4.10 — Ac¢des referentes ao processo de trabalho

ACOES Freqiiéncia

Ouvir mais os funcionarios interessados

A Unidade Central conhecer a realidade das Regionais

Melhorar o ambiente de trabalho

Democratizar mais as decisoes

Flexibilizar a divisdo rigida das tarefas

Evitar a indefini¢cao em relacao aos projetos

el el e e Y Y I \ )

Minimizar o preconceito entre setores

Outra sugestdo ¢ a de que a Unidade Central deve conhecer a realidade das Regionais.
Segundo um dos chefes, isto ¢ necessario porque “... quem tem a visdo operacional ¢ a ponta.
Até retornar a Brasilia vocé esta na ponta da corda, na linha de batalha; se ndo funciona, para
reverter ¢ um processo doloroso, complicado”. Ele acha que se isto ndo ocorrer, o processo de
interesse, responsabilidade e dedicagdo, que caracteriza os funcionarios comprometidos com a
organizacgdo, vai deteriorar-se. “Hé o sério risco de o Banco Central ficar na vala comum do
funcionario publico; hoje estamos distanciados dele”.

Outras sugestdes sao as de melhorar o ambiente de trabalho, principalmente na parte
fisica, democratizar mais as decisdes, flexibilizar a divisdo rigida de tarefas, evitar a
indefini¢do em relagdo a projetos, o que pode retardar a implementagao de muitas melhorias,
€ minimizar o preconceito entre setores que, na opiniao de um dos entrevistados, existe em

relagdo as areas-meio da Delegacia.
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4.3 A MEDIDA DE COMPROMETIMENTO

A terceira e ultima parte da discussdo visa a aferir o nivel de comprometimento
expresso pelos funcionarios, buscando responder a terceira pergunta de pesquisa: “Qual ¢ a
medida de comprometimento encontrada na Delegacia de Curitiba e qual o seu nivel

predominante, global ou local?”

A base de dados para esta pergunta ¢ o questiondrio de 24 perguntas que encerrou cada
uma das entrevistas. A pergunta ¢ respondida, em primeiro lugar, pela andlise das médias
aritméticas e desvios-padroes referentes as respostas ao questionario fornecidas pelos
subgrupos estudados, mostrados no quadro 4.11. Esta média representa o indice geral de

comprometimento organizacional declarado pelos participantes da pesquisa.

Quadro 4.11 - Indice geral de comprometimento organizacional na Delegacia de Curitiba, por
subgrupo (chefes, funcionarios que ingressaram no BACEN nos anos 70 e funcionérios que
ingressaram nos anos 90).

Chefes

Anos 70

Anos 90

Geral

Média

5,44

5,33

4,95

5,24

Desvio-padrao

0,5290

0,6285

0,6426

0,6205

Calculadas as médias de cada subgrupo, fazia-se necessaria a verificagao da existéncia
ou nao de diferenca estatisticamente significativa entre os grupos. Isto foi verificado pela
analise de variancia (quadro 4.12), que demonstra ndo existir diferenga entre os grupos, no
que respeita ao indice geral de comprometimento organizacional (Fou 0,01 (2,30) = 5,39,
p<0,01). A estatistica encontrada contraria algumas pesquisas, realizadas em outras
organizagdes, cujos resultados parecem indicar um relacionamento entre tempo no emprego e
comprometimento com a organizacdo (WELSCH e LA VAN, 1981; SALANCICK apud

LUTHANS, BAACK e TAYLOR, 1987; GREGERSEN, 1992).
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Quadro 4.12 — Anaélise de variancia dos resultados observados entre os subgrupos.

Fonte de variacdo |3 dos quadrados |Gr. de Liberdade |Quadrado médio |Estatistica F
Entre Fontes 1,4404 2 0,7202

. 0,7202/0,3624
Residual 10,8732 30 0,3624 — 1,873
Total 12,3136 32

Uma vez concluida a andlise de varidncia e constatado o fato de que ndo havia
diferenca entre os subgrupos, o proximo passo foi verificar se havia ou ndo diferenca entre os
indices de comprometimento global (com a Instituicdo Banco Central) e local (com o trabalho
na Delegacia de Curitiba). A ndo existéncia de diferenca entre as médias gerais dos subgrupos
permitiu entdo que este passo da analise abrangesse a amostra de funcionarios como um grupo
unico.

Foram calculadas as médias e desvios padrdes do grupo de funciondrios para as
perguntas que se referem ao trabalho na Delegacia, n°s 1 a 12, e as que se referem ao Banco
Central como um todo, n°s 13 a 24. As duas médias, 4,9579 para o comprometimento local e
5,5227 para o comprometimento global, foram em seguida comparadas através de um teste ¢

de Student (quadro 4.13), e a diferenga entre as médias, de 0,5648, se mostra significativa (t =

3,136, p< 0,01).

A partir desses resultados, foi construido o intervalo de confianga (95%), que
demonstrou que existe grande probabilidade, superior a 95%, de que a diferenca encontrada
na amostra seja também encontrada na populagdo dos funciondrios da Delegacia de Curitiba.
Isto aponta para um indice de comprometimento global maior do que o local entre os

funcionarios da DECUR; a diferenga, provavelmente, situa-se no intervalo de 0,2 a 0,9.
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Quadro 4.13 — Calculo do teste ¢ de Student para a diferenga entre as médias de
comprometimento local e de comprometimento global.

Local média = 4,9579, variancia = 0,3502
Global média = 5,5227, variancia = 0,7205

Erro padrdo 0,1801

t 0,5648/0,1801 = 3,136

Intervalo de confianga (95%) 0,5648 £ 2,00 x 0,1801 = 0,2046 a 0,9250

O resultado parece sugerir que o indice geral de comprometimento ¢ alto, proximo ao
encontrado em outros estudos que utilizaram metodologia similar. TEIXEIRA (1994), por
exemplo, encontrou um indice de 5,76 e relata outras quatro pesquisas, com indices que
variavam de 5,07 a 5,32. J4 SANCHES (1997) encontrou valores menores, medindo quatro

grupos em uma mesma empresa em dois momentos distintos (de 3,47 a 3,82).

Fica claro, no entanto, que, apesar de também estarem comprometidos com a
qualidade do trabalho local, os funcionérios sdo mais comprometidos globalmente com a
Institui¢do, com sentimentos que englobam a partilha de seus valores, o orgulho de pertencer

a ela, a disposi¢ao em defendé-la perante a sociedade.

Um trabalho que também faz a distingdo entre o comprometimento global e o local é o
de BECKER e BILLINGS (1993). O desenho daquele estudo ¢, no entanto, um pouco
diferente, identificando quatro tipos de trabalhadores, desde os duplamente comprometidos
até os duplamente descomprometidos, passando por localmente comprometidos e globalmente

comprometidos.

O comprometimento global com o Banco Central fica nitido quando se observa, por
exemplo, que 23 dos 33 entrevistados (69,7%) respondem que concordam muito ou
totalmente com a afirmagdo “os funciondrios consideram o BACEN uma instituicdo séria”,

enquanto 32 em 33 (96,97%) concordam em algum grau que o BACEN ¢ fundamental para o
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desenvolvimento do pais, pergunta esta que tem uma Unica resposta discordante, assinalada

como “discordo levemente”.

Apesar de muitos ndo estarem bem certos de que os funciondrios conhecem a missao
do BACEN (s6 nove concordam muito ou totalmente com a afirmagdo “os funcionarios
conhecem a missao do BACEN”), a grande maioria declara sentir-se orgulhosa ao dizer aos
outros que trabalha no Banco Central (27 respostas com algum grau de concordancia). Na
opinido de varios entrevistados, apesar de ter havido perda de muitas vantagens nos ultimos
anos, o Banco Central ainda ¢ um bom lugar para se trabalhar e seus funcionarios ainda

gozam de status perante a sociedade.

Isso também pode ser verificado nas contestacdes a afirmagdes invertidas, cuja
discordancia ¢ considerada indicador de comprometimento. Apenas um dos entrevistados

concorda com a afirmagdo “decidir trabalhar no BACEN foi um erro de minha parte”, e

apenas trés dizem que sairiam do Banco Central se pudessem.

Em contrapartida, 72,73% discordam da afirmagdo de que sairiam se pudessem, ¢ 28
(84,85%) ndo consideram a decisdo de trabalhar no Banco Central um erro. Trinta dos
entrevistados (90,91%) recomendariam o BACEN a um amigo que quisesse trabalhar ali. Isto
contraria a teoria de BECKER (1960), que define comprometimento como a tendéncia a se
manter engajado na organizacdo devido aos custos associados a saida. Estd mais de acordo
com a parte da defini¢do de comprometimento de MOWDAY, PORTER e STEERS (1982),

que se refere ao forte desejo de manter o vinculo com a organizacao.

Apesar de a maioria (60,61%) considerar a Diretoria do Banco Central muito
competente, e concordar que o Banco Central desempenha bem sua funcdo de comandar o

Sistema Financeiro Nacional (81,82%), ha equilibrio entre os que concordam (15) e os que
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discordam (17) com a afirma¢do de que “a imagem externa do BACEN ¢ excelente”. Parte
dos entrevistados atribui isto a eventuais falhas do Banco na fiscalizacdo preventiva de
algumas institui¢des financeiras, enquanto outra parte julga importante haver campanha de

esclarecimento das atividades do Banco Central junto a sociedade.

Em linhas gerais, os funciondrios sentem-se contentes por ter preferido trabalhar no
BACEN (25 concordam muito ou totalmente com esta afirmagdo, ndo havendo nenhuma
resposta discordante). A maioria (28 em 33) concorda com a afirma¢do de que “os
funcionarios se importam com o destino do BACEN”; somente duas pessoas discordam disto.
Resultado semelhante ¢ descrito por RODRIGUES ¢ ROCHA (1993), que relacionam o

comprometimento com as preocupagdes e expectativas quanto ao futuro da organizagio.

As perguntas que t€ém por objetivo aferir o grau de comprometimento local englobam
afirmacdes referentes tanto a realidade do trabalho cotidiano na Delegacia quanto as
exigéncias do trabalho em si, no que tange a execugdo das tarefas do dia-a-dia. Avaliando a
atividade, ha equilibrio no teor das respostas a afirmagdo “em geral, as tarefas no meu setor

sdo repetitivas € monotonas”, com 16 pessoas concordando em algum grau e 15 discordando.

Esse equilibrio também ¢ observado na afirma¢do “minhas tarefas sdo adequadas a
minha formagdo profissional”, com 12 concordando e 14 discordando, além de seis que nem
concordam nem discordam. Um fator que parece explicar parte deste equilibrio ¢ a
heterogeneidade na formagdo dos funciondrios, uma vez que o concurso ¢ aberto a
profissionais que possuam diploma universitdrio em qualquer area. Deste modo, nem todos
conseguem adequar sua formacdo profissional ou suas areas de interesse as tarefas que
desempenham no trabalho. Estes fatores referentes a natureza do trabalho (tarefas) podem

influenciar no comprometimento, segundo os achados de BASTOS, CORREA e LIRA

(1998).
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Em relagdo a carga de trabalho (considerando-se n3o apenas a carga horaria, mas
também o volume de trabalho), apenas seis entrevistados (18,18%) consideram-na maior do
que gostaria, enquanto 57,58% nao consideram o ambiente fisico adequado. Chama a atengao
o baixo nimero de pessoas que consideram a carga de trabalho inadequada, apesar de estar

havendo sobrecarga de trabalho na quase totalidade dos setores.

Isso pode ter acontecido em fungdo do elevado numero de aposentadorias que houve
nos ultimos dois anos ¢ meio, principalmente apds o ingresso do Banco Central no Regime
Juridico Unico. Como praticamente ndo houve reposi¢io destes funcionarios, os que ficaram
na ativa encontram-se sobrecarregados. No que diz respeito ao ambiente fisico, muitos acham
que o problema s6 sera definitivamente resolvido com o término da constru¢do da sede

propria da Delegacia, no momento interrompida até que o processo licitatorio seja retomado.

Ainda sobre o reflexo das tarefas diarias, ha duas afirmagdes sobre o grau de exigéncia
do trabalho, tanto fisica quanto mentalmente. A maioria (66,67%) discorda da afirmagao
“meu trabalho exige muito de mim fisicamente”, mas concorda (69,7%) com “meu trabalho
exige muito de mim mentalmente”. Isto esta ligado as caracteristicas do trabalho realizado no
Banco Central, que se apdia em uso de normativos, elaboragdo ¢ andlise de documentos,
consulta aos terminais de computador, atividades de cunho predominantemente intelectual,

dai o desgaste fisico aparecer em segundo plano.

\

Duas afirmagdes estdo mais diretamente relacionadas a execucdo das tarefas nos
setores. Diante da afirmacdo “a maioria dos colegas procura contribuir para que o trabalho
executado pelo setor seja feito o mais rapidamente possivel”, 25 dos entrevistados (75,76%)
concordam, ndo havendo ninguém que discordasse totalmente. Quase o mesmo nimero (24)
concorda com a afirmag@o “no meu setor, sempre se faz uma checagem rigorosa antes de se

dar por concluida uma tarefa”. Essas respostas sugerem que € senso comum entre 0s
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funcionarios o compromisso de desempenhar suas fun¢des com qualidade e rapidez. A
observacdo realizada durante as entrevistas parece confirmar que esta caracteristica estd

presente na maioria dos setores, ainda que ndo em todos os funcionarios.

O relacionamento do setor com seus clientes, internos ou externos, também €
abordado. Entre os entrevistados, 31 (93,94%) concordam em que as pessoas € instituigdes
que procuram o seu setor sdo atendidas com presteza (27 concordam muito ou totalmente), e
29 (87,88%) concordam em que o atendimento acontece com polidez. Neste tltimo caso, ndo

ha nenhuma resposta discordante.

O alto grau de concordancia com essas duas afirmagdes parece apontar para uma
sintonia entre o atendimento atualmente prestado pelos componentes da Delegacia ¢ a
inten¢do da Diretoria do Banco Central de incrementar a qualidade do atendimento ao publico

por parte do BACEN.

A quase totalidade dos entrevistados mostra-se disposta a dedicar-se ao Banco além de
sua carga hordaria, se necessario. A afirmagdo “se necessario, respeitadas algumas condigdes
pessoais, estaria disposto a trabalhar fora de meu horario para concluir um trabalho urgente”
tem apenas uma resposta “ndo concordo nem discordo”; todas as demais expressam
concordancia. De maneira analoga, 30 pessoas (90,91%) concordam em que a avaliacdo de
desempenho ¢ instrumento importante, se puder contribuir para melhorar o trabalho prestado
pelo setor. E um resultado parecido com o encontrado por FERRIS e ARANYA (1983), em
que a resposta que se referia a “colocar grandes esfor¢os além do normalmente esperado para

ajudar a organizacdo” obteve uma média de 6,22, em um maximo possivel de 7.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As conclusdes que podem ser tiradas do presente trabalho comegam com o conceito de
comprometimento. Na visdo dos funcionarios da DECUR, o comprometimento com a
organizagdo se manifesta predominantemente na preocupag¢ao com o trabalho: fazer completa
e corretamente suas tarefas, com dedicacdo e responsabilidade; e com a organizagdo, isto &,
acompanhar as coisas do BACEN, buscar aperfeicoamento, ter consciéncia de seu papel na
organizag¢do. Os itens relativos a tracos pessoais € ao grupo de trabalho aparecem em segundo

plano.

A segunda conclusdo ¢ a de que, na percepcao dos funcionarios, o papel do Banco
Central no estimulo ao comprometimento estd fundamentalmente ligado a sua politica de
recursos humanos. Os itens relativos a esta politica lideram as a¢des propostas para o aumento
do comprometimento com a organiza¢do. Também importante ¢ o papel exercido pela

comunicagdo institucional, notadamente a interna.

Em relagdo a medida de comprometimento, cabe ressaltar que o indice encontrado foi
considerado alto, proximo a outros que utilizaram instrumento similar. Também ¢ interessante
observar que o tempo de casa e a posi¢cdo ocupada nao produziram diferenca significativa na
comparagdo entre os subgrupos. De maneira geral, os funcionarios apresentam um
comprometimento com a Instituicdo maior do que com a Delegacia, ainda que os dois indices

tenham sido altos.

O estudo do comprometimento organizacional parece estar longe de atingir um
consenso. O conceito ainda ndo esta totalmente claro e, a julgar pela evolugdo das técnicas de
mensuragdo e pelas novas propostas de antecedentes que continuam aparecendo na literatura,

parece nao haver possibilidade do surgimento de um construto inico que defina o fenomeno.
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Nosso cérebro € pega unica, que deve lidar com incontdveis fatos e emocgdes
concomitantemente. De modo andlogo, ndo ¢ somente a empresa na qual se trabalha que ¢
objeto de atencdo diaria. A familia, o grupo de amigos, o clube, a escola, a igreja, além da
empresa, todas sdo, de algum modo, organizagcdes com as quais cada individuo se

compromete no dia-a- dia.

E cada vez mais claro, portanto, que o conceito de comprometimento é multifacetado,
deve ser abordado de tantas maneiras diferentes quantas forem as organizagdes com as quais
esta envolvido, como refere MORROW (1983). Mesmo o conceito de comprometimento com
a organizagdo deve ser desmembrado em partes desta organizagdo, como faz REICHERS
(1985), uma vez que os individuos ndo se mostram comprometidos da mesma maneira com

todas as esferas da vida organizacional.

Muita pesquisa ainda deve ser desenvolvida até que o fenomeno comprometimento
comece a ser mais seguramente compreendido pela ciéncia organizacional. Parece que ainda
ndo se esgotaram as possibilidade de novas combinagdes que tenham o potencial de explicar
um pouco mais o construto. Conforme salienta COHEN (1995), deve-se investigar o
relacionamento entre comprometimento com o trabalho e areas ndo ligadas a ele. Acrescente-

se, ainda, o relacionamento com outras areas passiveis de estimulagdo, como a criatividade.

Os resultados encontrados trazem a tona, principalmente, duas recomendagdes
importantes, tanto para o Banco Central como para outras instituigdes que apresentem perfil

similar ao descrito neste estudo.

A primeira delas é a de que as instituicdes estejam atentas para o grau de
comprometimento de seus funciondarios, fator fundamental para o sucesso de qualquer

organizagdo. Os resultados sugerem que o comprometimento esta relacionado a satisfagdo, ao
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desempenho, a motivagdo, a disposi¢do para trabalhar em prol da organizagdo, a inteng¢ao de
ficar. Conforme salienta ULRICH (1998), o capital intelectual de uma organizagao ¢ fungao

da competéncia e do comprometimento.

A segunda recomendacdo ¢ a de que as institui¢des podem fazer algo para melhorar o
nivel de comprometimento de seus funcionarios, principalmente atuando sobre sua politica de
recursos humanos: modificando a politica de promogao e plano de carreira; propiciando maior
mobilidade funcional; melhorando o treinamento, sobretudo o gerencial; mantendo um nivel
salarial adequado e demonstrando maior reconhecimento ao corpo funcional. Outra maneira

de conseguir esta melhoria no comprometimento ¢ aperfeicoar, ¢ muito, o processo de

comunicagao interna.

Apo6s a analise dos resultados, e considerando as limitagdes da pesquisa, é possivel
identificar algumas areas que podem contribuir para aumentar o conhecimento a respeito do

comprometimento organizacional.

Em primeiro lugar, seria interessante que a pesquisa pudesse ser estendida ao Banco
Central como um todo, utilizando uma amostragem aleatdria estratificada, o que permitiria a

extrapolagdo dos resultados para toda a Instituico.

Em segundo lugar, tendo em vista o teor das sugestdes em relagdo as acdes que o
Banco Central deveria implementar, para aumentar o nivel de comprometimento
organizacional e suas conseqiiéncias, pareceria muito pertinente investigar-se o

relacionamento da politica de recursos humanos do BACEN com o comprometimento.

A ampliagdo da investigagdo sobre os indices de comprometimento global e local seria
a terceira recomendagdo para pesquisas futuras. Isto poderia ser feito através de amostra em

nivel nacional, que identificasse quatro perfis de comprometimento: globalmente
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comprometidos, localmente comprometidos, duplamente comprometidos e duplamente
descomprometidos, de forma similar ao estudado por BECKER e BILLINGS (1993). Os

resultados permitiriam uma andlise muito interessante da identidade institucional.

Em face da similaridade entre os itens citados pelos funcionarios e os itens levantados
por FARIA e ALENCAR (1996), ao pesquisar estimulos e barreiras a criatividade no
ambiente de trabalho, a quarta sugestdo ¢ a investigagdo do relacionamento entre criatividade

e comprometimento.
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ANEXO 2: Estrutura da DECUR (em vigor desde fevereiro de 1999).

GT-obras:

RERAD 1:

SULIC:
SUMAN:
SUGER:

RERAD 2:

SUAFI:

SUPES:
SUPLA:
SUDES:

REATE:
SUATE:
SUCOM:

REJUR:
SUSEC:

REORG:

SUODI:
SUOREF:
SUPAD:

RECIR:
SUTOQ:
SUARB:

REFIS:

GEFIS 1:
GEFIS 2:
GEFIS 3:
GEFIS 4:
GEFIS 5:

REREX:
SUCAM:
SUFIR:

Grupo de Trabalho para acompanhamento da constru¢do da sede propria da
DECUR.

Divisdao de Administracao 1.

Subdivisao de Licitagdes ¢ Contratos.
Subdivisdo de Manutencdo e Seguranca.
Subdivisao de Gerenciamento de Rede.

Divisao de Administracao II.

Subdivisao de Administragao Financeira.

Subdivisao de Administragdo de Recursos Humanos.
Subdivisdo de Planejamento e Treinamento.
Subdivisdo de Desenvolvimento de Aplicativos.

Divisdo de Atendimento ao Publico.
Subdivisdo de Atendimento ao Publico.
Subdivisao de Comunicagao Social.

Procuradoria Regional.
Subdivisao de Secretaria.

Divisao de Organizacao do Sistema Financeiro, Operacdes Bancarias e Divida
Publica.

Subdivisdo de Operagdes Bancarias e da Divida Publica.

Subdivisao de Organizacdo do Sistema Financeiro.

Subdivisao de Processos Administrativos.

Divisdao do Meio Circulante.
Subdivisao de Conferéncia e Estoque.
Subdivisdo de Atendimento a Rede Bancaria.

Divisao de Fiscalizacao.
Grupo de Fiscalizacao 1.
Grupo de Fiscalizacao 2.
Grupo de Fiscalizacao 3.
Grupo de Fiscalizacao 4.
Grupo de Fiscalizacao 5.

Divisdo de Assuntos Internacionais.
Subdivisdo de Cambio.
Subdivisao de Capitais Estrangeiros.
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ANEXO 3: Roteiro de entrevista/questionario.

Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Estado Civil: ( ) Casado ( ) Solteiro ( ) Separado ( ) Vitvo
Formagao profissional: ( )

Ano de ingresso no BACEN: ( )

Em quantos setores ja trabalhou no BACEN (inclusive o atual)? ( )

Que significa dizer que uma pessoa “veste a camisa” da organiza¢do onde trabalha? Cite pelo
menos trés itens.

l.
2.
3.
4.

O pesquisador deve discutir com o entrevistado por que cada um dos itens apontados ¢
considerado por ele como indicador de comprometimento, bem como perguntar se ele os
encontra no seu setor.

Que deveria fazer o BACEN, ou deixar de fazer, para aumentar o nivel de comprometimento
de seus funcionarios? Relacione pelo menos trés itens.

l.
2.
3.
4.

O pesquisador deve discutir com o entrevistado por que cada um destes itens pode aumentar o
nivel de comprometimento dos funciondrios; € que pode acontecer, se a medida nio for
tomada.

Calendario:

Em casa ( )
No trabalho () Namesa ( ) Na gaveta ()

Anotagdes:  Mensalmente ()
Esporadicamente ()
Sem anotagdes ()

Tipo: Pessoais ( )
Profissionais ()
Ambas ()
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Responda as perguntas abaixo, utilizando a seguinte escala:

1. discordo totalmente
2. discordo muito
3. discordo levemente
4. nem concordo nem discordo
5. concordo levemente
6. concordo muito
7. concordo totalmente
11234516
1. Em geral, as tarefas no meu setor sdo repetitivas e monotonas.
2. Minha carga de trabalho ¢ maior do que eu gostaria.
3. O ambiente fisico onde trabalho ¢ adequado.
4. Minhas tarefas sdo adequadas a minha formacao profissional.
5. A maioria dos colegas procura contribuir para que o trabalho
executado pelo setor seja feito o mais rapidamente possivel.
6. No meu setor, sempre se faz uma checagem rigorosa antes de se dar

por concluida uma tarefa.

7. As pessoas e instituicdes que procuram o meu setor sio sempre
atendidas com presteza.

8. Meu trabalho exige muito de mim, fisicamente.

Meu trabalho exige muito de mim, mentalmente.

10. Se necessario, respeitadas algumas condigcdes pessoais, estaria
disposto a trabalhar fora de meu horario, para concluir trabalho
urgente.

11. As pessoas e instituicdes que procuram o meu setor sdo sempre
atendidas com polidez.

12. E importante existir avaliagdio de desempenho, se isto pode
contribuir para melhorar o trabalho prestado no setor.

13. Os funcionarios conhecem a missdo do BACEN.

14. Sinto-me orgulhoso ao dizer aos outros que trabalho no BACEN.

15. Decidir trabalhar no BACEN foi um erro de minha parte.

16. Se pudesse, eu sairia do BACEN.

17. A imagem externa do BACEN ¢ excelente.

18. Recomendaria 0 BACEN a um amigo que quisesse trabalhar aqui.

19. O BACEN ¢ fundamental para o desenvolvimento do pais.

20. A Diretoria do BACEN ¢ muito competente.

21. Os funcionarios se importam com o destino do BACEN.

22. 0 BACEN desempenha bem sua fun¢do de comandar o Sistema
Financeiro Nacional.

23. Eu me sinto realmente contente por haver preferido o BACEN a
outras op¢oes, quando entrei.

24. Os funcionarios consideram o0 BACEN uma institui¢do séria.
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