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RESUMO

O mercado de TI é caracterizado pelo crescimento da terceirizagdo, pois muitas
organizagOes passaram a considerar as atividades desses profissionais como ndo pertencentes
ao seu core business. Nessa area, 0 prazo do contrato, muitas vezes, esta vinculado aos
projetos. Considerando isso, neste trabalho, serd investigado o contexto que se apresenta para
esses profissionais para se verificar se ha um comprometimento maior com a
profisséo/carreira do que com o projeto da organizacao para a qual prestam servigo. Assim, 0
presente estudo tem como proposito investigar profissionais de T1 com relacdo aos focos do
comprometimento (profissdo/carreira e organizagdo), bem como com as dimensdes do
comprometimento organizacional (afetivo, instrumental e normativo) nos projetos em que
estdo envolvidos, resultando em recomendacbes a gestdo de RH para contratagdo desses
profissionais. Para alcancar os objetivos propostos, foram realizadas entrevistas qualitativas
com vistas a considerar a subjetividade do tema. Com relacdo a verificagao do “foco” do
comprometimento, foram formuladas questdes com base nos estudos de Bastos (1993; 2004),
ja aquelas relativas as “dimensdes” do comprometimento organizacional foram baseadas nos
estudos de Meyer e Allen (1991; 1997). A analise da pesquisa aplicada revelou que os
pesquisados apresentam grande comprometimento com o projeto e possuem o perfil de
comprometimento afetivo. Esses resultados, juntamente com as sugestdes de politicas de RH
dos pesquisados, conduziram a uma série de recomendacdes aos gestores de RH com relacéo
aos profissionais de TI.

Palavras-chave: Focos do comprometimento; Dimensdes do comprometimento;
Profissionais de TI; Politicas de Recursos Humanos; Comprometimento com projetos.



ABSTRACT

The IT market is characterized by the growth of outsourcing, because many
organizations have begun to consider the activities of these professionals as not belonging to
their core business. The contract often lasts the period of project in which they are engaged.
Thus, the context that presents itself to these professionals will be investigated to see if there
IS a greater commitment to the profession / career than with the organization for which they
serve. The present study aims to investigate IT professionals with respect to the focus of
commitment (profession / career and organization), as well as the organizational commitment
(affective, instrumental and normative) in the projects they are involved. To achieve the
objectives, qualitative interviews were conducted considering the subjectivity of the topic.
With regard to verification of "focus™ of commitment, questions were formulated based on
studies of Bastos (1993; 2000). Questions concerning the "dimensions” of organizational
commitment were based on studies of Meyer and Allen (1991; 1997). The analysis of applied
research revealed that respondents have a high commitment to the project and have the profile
of affective commitment. These results, together with the suggestions of those surveyed, led
to a series of recommendations to HR managers in relation to IT professionals.

Keywords: Focus of commitment; Organizational Commitment; IT Professionals; Human
Resources Policies; Commitment with projects.
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1 INTRODUCAO

O mundo de hoje é movido por projetos. Nas mais diversas areas de aplicacdo,
produtos e servigcos novos sdo produzidos através de projetos, o que pode ser demonstrado
pelo aumento do nimero de empresas que estdo adotando a metodologia de gerenciamento de
projetos (KERZNER, 2001 apud PATAH; CARVALHO, 2002, p.1).

Os problemas e incertezas que cercam o atual momento de mudangas exigem que,
cada vez mais, as organizacdes modernizem-se e preparem-se para enfrentar os desafios que
estdo surgindo em todos os setores da economia. Surge, entdo, a necessidade de uma
concentracdo de esforcos em estratégias mais compativeis com as demandas decorrentes
dessas mudancas e do consequente aumento da competitividade. Cada vez mais, as
organizacgdes estdo dependendo do seu contingente humano para enfrentar essas mudancas;
sendo que um dos elementos essenciais dessa nova postura organizacional consiste em
fortalecer o comprometimento dos empregados em relacdo as metas da empresa.

O gerenciamento de projetos € a arte de coordenar atividades com o objetivo de atingir
as expectativas dos stakeholders. Gerar competéncias na formacdo de equipes de trabalho
passa a ser, entdo, uma preocupacdo fundamental, bem como administrar multiplas funcdes
em diferentes perspectivas (FRAME, 1994 apud PATAH; CARVALHO, 2002, p.1).

O comprometimento apresenta-se, atualmente, como uma vantagem competitiva, visto
que, na permanente busca pela qualidade e eficiéncia, as organizacGes necessitam da
identificacdo e do interesse das pessoas com o trabalho. De acordo com essa premissa, no
presente estudo, busca-se analisar 0 comprometimento dos profissionais de T1 em projetos.

E notério o nivel de transformacdo ocorrido nas relacbes de trabalho nas ultimas
décadas. No entanto, Sparrow (2000 apud LOPES; SILVA, 2008, p.253) observa que as
crencas sobre os possiveis efeitos dessas mudancas para as organizacdes e para os individuos
superam ainda as evidéncias empiricas obtidas por meio de estudos sistematizados. Entre os
tipos de constatacdes que tém sido evidenciadas nos estudos sobre o tema, o autor destaca: a
elevacdo do numero de trabalhadores contingenciais; o aumento do estresse no trabalho; a
reducdo do grau de fidelidade as organizacBes; as mudancas no comportamento das novas
geracOes de trabalhadores, que buscam menos estabilidade e demonstram maior apego as
carreiras; a sindrome dos sobreviventes das mudancas organizacionais; a tendéncia dos
individuos a ndo mais aceitar o adiamento de recompensas e a de buscar maior qualidade de

vida.



No novo contexto do trabalho, proliferam diversas formas de contrato, com variados
graus de comprometimento entre empregado e organizacdo (ROUSSEAU, 1995 apud
LOPES; SILVA, 2008, p.253). O emprego em tempo integral, de longo prazo e com carteira
assinada passa a coexistir com acordos alternativos, tais como: terceirizagdo, contratacdo de
PJ e trabalhos temporarios e em tempo parcial.

No caso da TI, Bernstorff (2000 apud LOPES; SILVA, 2008, p.258) observa que,
apesar de ser muitas vezes vista como uma atividade importante para a construgdo de
estratégias, ela ndo € considerada, em geral, como uma competéncia essencial das
organizagoes, levando empresas a terceirizarem sua operagéo.

Entre os motivos que tém levado a terceirizacdo em TI, Prado e Takaoka (2001 apud
LOPES; SILVA, 2008, p.258) apontam: a possibilidade de reducéo de custos de méo de obra;
a aquisicdo e manutencdo de hardware e software; a reducdo de investimentos e de melhor
previsdo de custos; a chance de acesso mais rapido ao conhecimento sobre as evolucoes
tecnoldgicas; a contemplacdo de algumas atividades rotineiras ou repetitivas; a possibilidade
de agregar custo somente quando ha demandas; e a reunido de atividades de alta
particularidade e baixa frequéncia, ndo se justificando a manutencdo de um quadro de pessoal
para a sua execucao.

Diante de tal contexto, parte-se do pressuposto de que existe um cenario desfavoravel
ao comprometimento dos funcionarios para com 0s projetos da organizacdo, 0 que
possivelmente favorece a um maior comprometimento com a profissao/carreira.

No capitulo 1, aborda-se a contextualizacdo do estudo a partir de uma retrospectiva
quanto as diferentes estratégias de gestdo dos recursos humanos nas organizacoes,
discorrendo a respeito das caracteristicas de cada uma delas. Nele, expodem-se também o
problema de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa para a realizacdo deste estudo.

No capitulo 2, discorre-se sobre o contexto profissional de gestdo de recursos humanos
nas organizacdes; problematica essa que faz o estudo ter sentido, assim como objetivos e
justificativas para o trabalho. Além disso, apresentam-se informacdes sobre o perfil do
ambiente em estudo (projetos de TI) com rela¢do ao tema (comprometimento).

No capitulo 4, trata-se do referencial tedrico que contribuiu para a realizacdo deste
estudo, além de se pontuar estudos e teorias que dizem respeito ao comprometimento.

No capitulo 5, abordam-se as questBes relativas ao método empregado para a
concretizacdo deste estudo.

Nos capitulos 6 e 7, apresentam-se as analises dos dados coletados e as conclusdes



deste estudo, respectivamente.
Por fim, discorre-se sobre o instrumento de pesquisa utilizado durante a realizagdo do

estudo.



2 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Neste capitulo, apresenta-se uma retrospectiva das diferentes estratégias de gestdo dos
recursos humanos nas organizacOes e discorre-se a respeito das caracteristicas de cada uma
delas. Nele, trata-se, ainda, do problema de pesquisa, dos objetivos e da justificativa para a

realizacdo deste estudo.

2.1 ESTRATEGIAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

E de conhecimento comum que um dos principais objetivos de uma empresa é gerar
lucros. Para que ocorra a maximizagdo desses lucros, € necessario haver uma administracéo
eficiente, 0 que cabe ao gestor fazé-la. Surge dai a necessidade de se aplicar o conhecimento
existente acerca dos modos de gestdo, sobretudo, no que se refere a gestdo de pessoas.

Ao comentar sobre a importancia da area de recursos humanos, Roesch (1996, p. 43)

afirma que a

area de recursos humanos busca basicamente compatibilizar as necessidades de
curto prazo das pessoas com 0s objetivos de longo prazo das organizag@es. Como
area funcional dentro das organizacdes, apresenta cardter de certo modo
ambivalente, tendo em vista sua origem. Nasceu como uma funcdo de bem-estar nas
organizacOes. Mais tarde, tendo em vista o crescimento e 0 consequente aumento da
complexidade das organizacfes, passou a desempenhar uma funcdo de controle
sobre a utilizacdo da méo de obra.

Através de estudos sobre o tema, teoricos tentam definir e analisar a melhor e mais
adequada forma de gerir as empresas. Walton (1997 apud ECKERT, 2005, p.11), por
exemplo, descreveu duas grandes estratégias de gestdo da forca do trabalho dentro das
organizacdes. Estratégias essas que implicam alteracdes no desempenho das mesmas, a saber:
(1) a estratégia baseada na imposicdo do controle e (2) a estratégia baseada na busca do
comprometimento.

A abordagem da estratégia orientada para o controle ou a tradicional encontra-se na
vontade de manter a disciplina, exercer o controle e extrair o maximo de eficiéncia na melhor
utilizacdo da forca de trabalho disponivel (WALTON, 1997 apud ECKERT, 2005, p.12). Um
dos principais representantes dessa corrente de pensamento foi o engenheiro Frederick
Winslow Taylor (1856-1915), que, atraves de suas ideias sobre a melhor forma de organizar o

trabalho, influenciou toda uma geragdo. Taylor (1985 apud ECKERT, 2005, p.12) pregava:
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(1) a instituicdo de politicas de aproveitamento dos funcionarios segundo as aptiddes de cada
um; (2) a produgdo méaxima com o minimo de custos; (3) a erradicacdo do desperdicio de
tempo; e (4) o desenvolvimento de padrbes que pudessem servir de medidas de desempenho
no cargo.

No entanto, quando uma organizacdo adota uma estratégia orientada para o
comprometimento, hé a preocupacdo de envolver subjetivamente 0s seus recursos humanos na
busca do melhor desempenho possivel. Segundo Walton (1997 apud ECKERT, 2005, p.12),
na década de 70 do século XX, diversas empresas norte-americanas foram pioneiras em busca
de uma gestdo voltada para o comprometimento quando “comecaram a mostrar como a
contribuicdo de uma forca de trabalho verdadeiramente comprometida pode ser grande e
produtiva” (Ibid., p.98).

Numa pesquisa realizada com empresas industriais do sul do pais, Antunes (2001 apud
ECKERT, 2005, p.12) detectou que os empresarios ainda preferem utilizar o modelo de
controle, baseado na reducdo de custos, em detrimento do modelo de comprometimento. Esse
ualtimo exigiria a contratacdo de mao de obra qualificada em termos sociotécnicos, gerando
desencaixe de recursos no desenvolvimento de politicas de envolvimento dos empregados.

No entanto, atualmente, o surgimento de novos fatores organizacionais, tecnologicos e
ambientais faz com que as empresas necessitem se adaptar aos novos cenarios criados sob
pena de desaparecerem. Alguns dos motivos para a criacdo desses novos cenarios sdo: (1)
surgimento de novas poténcias econdmicas; (2) concorréncia internacional cada vez mais
intensa; (3) mudancas nas regulamentacdes governamentais; (4) incapacidade de alguns
governos nacionais de controlar seus préprios destinos politicos e econémicos; e (5)
revolucdo digital que vem gerando avangos técnicos e removendo fronteiras politicas e
organizacionais. Fatores como esses estdo obrigando as empresas a se adaptarem rapidamente
a novos contextos e aquelas que ndo conseguirem fazé-lo, provavelmente, nao resistirdo.

As pessoas estdo sendo o alicerce de sustentacdo das inovacOes gerenciais e
organizacionais. Elas sdo fundamentais para se pensar, se desenvolver e se implementar
estratégias.

Cabe aos gestores de recursos humanos a execucdo das acOes estratégicas, visando a
maximizacdo dos resultados tanto para a empresa como para os funcionarios.

Apos analisar diversas empresas americanas, Dessler (1996 apud ECKERT, 2005,
p.13) afirma que algumas, dentre elas, sobreviveram e, em grande parte, prosperaram, porque

seus gestores sabiam que, nesse novo contexto de rapidas transformacbes, a vantagem



competitiva ndo se restringia a ter maquinas ou patentes. Os estudiosos constataram que
contar com pessoas capazes de improvisar, inovar e tratar a empresa que as emprega da
mesma forma como se fosse sua é um caminho seguro para a sobrevivéncia e o crescimento
das empresas no mercado competitivo.

Nos Ultimos anos, as empresas tém despendido grande esforco na busca e retencdo de
pessoas melhor qualificadas e que estejam propensas a se comprometer com as organizagdes
e, por consequéncia, com 0s projetos. Os processos de recrutamento e selecdo de pessoal
tentam, mais do que nunca, prover as empresas com individuos comprometidos e com
desempenho superior. Aliados ao dispéndio dos processos de selecdo, os programas de
retencdo de talentos acarretam custos cada vez maiores, decorrentes dos beneficios e salérios
oferecidos pelas organizag¢des, como assinalam O’Reilly e Pfeffer (2001 apud MEDEIROS;
ALBUQUERQUE, 2003, p.189). Segundo as melhores praticas no gerenciamento de projetos,
para gerenciar e liderar a equipe do projeto, é necessario influencia-la em todos os fatores que
podem impactar no projeto, como: o ambiente do projeto, as localizagcbes geograficas dos
membros, as comunicacgdes entre as partes interessadas, as questdes politicas e culturais, a
singularidade organizacional e outros fatores pessoais (PMBOK, 2008, p. 216).

No processo “desenvolver a equipe do projeto”, é recomendada uma melhoria de
competéncias, interacdo e ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho. Os
gerentes devem adquirir habilidades para identificar, construir, manter, motivar, liderar e
inspirar as equipes de projetos a alcancar alto desempenho e criar um ambiente que facilite o
trabalho em equipe (PMBOK, 2008, p. 229). Dessa forma, o0 autor evidencia a importancia de
se atentar, planejar e promover o comprometimento dessas equipes, principalmente, a partir
de politicas que contribuam para isso.

Com a afirmacdo do Pmbok (2008, p. 229) que um dos objetivos de desenvolver a
equipe do projeto é aprimorar os sentimentos de confianca e consenso entre 0s membros da
equipe para melhorar a motivacdo e que as habilidades interpessoais sdo ferramentas citadas
para desenvolver a equipe do projeto, pode-se perceber a importancia dessa area no
gerenciamento do projeto.

Nas préaticas de terceirizacdo em TI, sdo encontrados, no mercado brasileiro, dois tipos
basicos de contrato: bodyshop quando a gestdo dos servicos prestados pelos profissionais fica
sob responsabilidade da empresa contratante; e outsourcing quando a gestdo é feita pela
empresa contratada para prestar servico.

No que se refere as dificuldades inerentes a esses tipos de contratos em TI, Bernstorff



(2000 apud LOPES; SILVA,2008, p.260) atenta para aspectos relativos ao controle, a sele¢éo
de critérios eficazes para a avaliagdo do servigo e as questdes de relacionamento interpessoal
e de comprometimento dos profissionais.

Loogman et al. (2004 apud LOPES; SILVA, 2008, p.258) também observam que o
alto e variado grau de qualificacdo exigido, combinado com a dindmica da flexibilidade dos
vinculos de trabalho, torna a gestdo dos profissionais de Tl um desafio para as empresas, ja
que aponta para um tipo de perfil de pessoa independente que tende a ndo aceitar adiar
recompensas, 0 que, segundo Sparrow (2000 apud LOPES, SILVA, 2008, p.258)

corresponderia a um perfil de profissional mais caracteristico das novas geracoes.

2.2 CONSIDERACOES SOBRE O PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da década de 80, percebe-se uma gradativa mudanca nas caracteristicas da
organizagéo, gestéo e relagdes de trabalho. O trabalho rotineiro e previsivel, vigente até entéo,
possibilitava o emprego, numa sO empresa, durante toda ou boa parte da vida
economicamente ativa, caracterizando, portanto, uma relacdo de longo prazo entre empresa e
empregados. Com essa mudanca, novas tendéncias a respeito das formas de relacionamento
empregado/organizacdo surgiram e passou-se a adotar diferentes formas de gestdo, por
exemplo, trabalho por projetos e por resultados. De acordo com Tonelli (2001 apud
ECKERT, 2005, p. 14), uma caracteristica das novas organizacOes € a existéncia, cada vez
mais constante, das relaces de curto prazo entre individuos e organiza¢fes, num cenario em
que a lealdade e a confianca sdo negociadas em funcao de interesses momentaneos.

A reformulacdo dessas relacdes desperta interesse no meio académico, fazendo com
que alguns autores demonstrem sua preocupacao a respeito da gradativa extingdo das relac6es
de longo prazo. Sennet (1999 apud ECKERT, 2005, p. 14), por exemplo, entende que as
relacBes de curto prazo entre individuo e organizacdo podem acabar corroendo a lealdade, a
confianca e 0 compromisso mutuo.

Dessler (1996 apud ECKERT, 2005, p. 14) complementa o raciocinio, declarando que
os downsizings e as reestruturacdes corporativas ocorridas na Gltima década nas organizacdes
podem ter “ferido, até fatalmente” (lbid., p.8), o comprometimento e a lealdade dos
individuos perante as organizacdes. O fato é que, caso a empresa sinta-se livre para demitir,

ndo pode mais esperar 0s mesmos niveis de comprometimento de seus empregados.



Lévy-Leboyer (1994 apud ECKERT, 2005, p. 14) assegura que as constantes
mudancas de emprego a que os individuos sdo submetidos podem ndo sO levar a
desmotivacdo no emprego, como também gerar efeitos sobre a personalidade e a autoestima
dos individuos, ocasionando perda de confianga e um sentimento de inutilidade.

Bastos (2000, p.48) entende que 0s novos modelos de gestdo e as praticas inovadoras
que objetivam reduzir custos na organizacdo também poderiam afetar o comprometimento dos
empregados com a organizagéo. A respeito dessa questdo, o autor entende que “as medidas de
flexibilizagdo que acompanham as mudangas em dire¢do a uma forga de trabalho reduzida e
ao uso de trabalhadores terceirizados ampliam a incerteza e fazem com que 0s empregos nao
mais atendam a possiveis demandas pessoais de seguranca e estabilidade” (Ibid., p. 49).

A partir disso, pode-se supor que: (1) os focos' do comprometimento dos empregados
com a organizacao (projetos em que atuam) e com a profissao/carreira podem estar sofrendo
alteracdes; e (2) as dimensées® do comprometimento organizacional (afetiva, instrumental e
normativa) podem estar sendo redefinidas.

Um ambiente de desenvolvimento de software foi escolhido como alvo da pesquisa
por ndo ser algo trivial e, cada vez mais, tornar-se mais complexo, na medida em que a
demanda por sistemas mais aptos que possam substituir tarefas humanas cresce. Apesar de
suas fundacdes serem calcadas na matematica formal, muitos pesquisadores vém explorando
as questdes humanas que neles ocorrem, pois elas possuem um papel primordial devido ao
grande dinamismo tecnoldgico proprio do setor, que torna este ambiente palco de mudancas
constantes (ABRAHAMSSON, 2002 apud SCHEIBLE, 2004, p.11). Além de ser um
ambiente organizacional sob um paradigma muito novo, o processo de desenvolver software
resulta da criatividade humana, constituindo-se de ferramentas, métodos, praticas sofisticadas,
pessoas e suas competéncias e motivacdes, 0s quais se inter-relacionam para produzir
programas.

Vivemos numa época em que 0s avancos tecnoldgicos nos aparatos de comunicacdo,
no processamento de informacGes e nos deslocamentos humanos levaram ao rompimento das
fronteiras fisicas. Nesse cenario, destaca-se a importancia do software como elemento basico

de viabilizacdo, possibilitando uma nova dimensdo para as maquinas, que passaram a

! Diz respeito aos alvos/aspectos do comprometimento dos individuos nos diferentes contextos do trabalho
(BASTOS, 1993; 2000).
2 Adota-se, neste estudo, as dimensdes elencadas por Meyer e Allen (1991; 1997), a saber: (1) a dimensio
"afetiva" (affective), a qual se refere ao desejo de fazer parte da organizagdo; (2) a dimensdo "instrumental”
(continuance) que esta relacionada aos custos e beneficios associados ao desligamento da organizacdo; e (3) a
dimensdo "normativa" (normative) que se refere ao sentimento de obrigacdo em fazer parte da organizacao.
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expressar o fluido pensamento humano (SABHERWAL; ELAM, 1995 apud SCHEIBLE,
2004, p.12).

O presente estudo, que explora o foco de comprometimento e a relevancia dos
componentes multidimensionais do comprometimento no individuo que trabalha em
ambientes de desenvolvimento de software, também objetivou colaborar com a melhoria
desse ambiente, viabilizando maior probabilidade de éxito, pois as pessoas sdo o ingrediente
mais importante desse processo (HUMPHREY, 1989 apud SCHEIBLE, 2004, p.12).

Esta pesquisa norteou-se pela premissa de que atrair e manter profissionais
comprometidos constitui-se em um dos fatores de sucesso para que as empresas de software
tenham melhores condi¢Bes competitivas através de seus colaboradores. Parte-se da premissa
de que politicas da empresa, grupo, natureza das tarefas afetam as pessoas nas empresas e,
consequentemente, 0s seus desempenhos. Assim, tornou-se importante averiguar como essas
politicas sdo percebidas.

Tomando isso como referéncia, tem-se a seguinte questdo de pesquisa:

Quais sdo as melhores praticas para se obter comprometimento dos profissionais

de Tl que atuam em projetos?

2.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

2.3.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo central gerar uma lista de recomendagdes aos
responsaveis pela gestdo de recursos humanos para comprometer profissionais de TI

com projetos.

2.3.2 Objetivos especificos

e Identificar o foco do comprometimento dos profissionais de TI;
e ldentificar as dimensdes afetiva, instrumental e normativa do comprometimento

organizacional desses profissionais;



e Gerar lista de recomendacdes.

2.4 JUSTIFICATIVA

A seguir, serdo elencadas as principais justificativas para a realizacdo deste estudo,
cujo tema é o comprometimento.

Uma questdo que surge com frequéncia em projetos de TI que envolvem
desenvolvimento de software é:

e No modelo de relacdo atual empregador-empregado, como fazer para que 0S
profissionais sejam comprometidos com os projetos em que atuam?

A partir do comprometimento do empregado, a empresa pode alcancar melhores
resultados e ter uma maior competitividade no mercado.

No processo de desenvolvimento de software, um dos principios basicos é o
envolvimento de todas as pessoas que dele participam, inclusive da alta geréncia.
Abrahamsson (2002 apud SCHEIBLE, 2004, p.17) afirma que o fator humano constitui-se no
elemento mais importante nas atividades, como nas de engenharia de software.

Levando-se em consideracdo a complexidade do processo de desenvolvimento de
software e tendo em vista que, no caminho para o futuro, a tecnologia é fator necessario, mas
ndo suficiente ao éxito, o sucesso dependera muito mais de novos modelos organizacionais e,
principalmente, das pessoas (MOTTA, 1997 apud SCHEIBLE, 2004, p.17).

De acordo com Humphrey (1989 apud SCHEIBLE, 2004, p.17), a base da geréncia do
processo de software é o comprometimento, o empenho das pessoas. Essa mesma opinido é
compactuada por Abrahamsson (2002 apud SCHEIBLE, 2004, p.17) que afirma serem as
pessoas elemento fundamental nesse tipo de atividade.

O comprometimento dos trabalhadores tornar-se-a cada vez mais importante, porque
0s processos decisorios estdo se descentralizando, e as estruturas hierarquicas estdo se
tornando cada vez mais horizontais, dificultando o processo de controle e o gerenciamento do
desempenho. Assim, gerentes irdo procurar, cada vez mais, formas de ampliar a identificacéo
dos trabalhadores com seu trabalho, com grupos e com a organizacdo (FINK, 1992 apud
SCHEIBLE, 2004, p.17).

Esta pesquisa focou a dimensdo humana dos ambientes de desenvolvimento de
software, visando a contribuir com o conhecimento sobre como obter um melhor desempenho
das pessoas atraves do comprometimento. Assim, pode ser facilitada a adaptacdo do processo

as pessoas e nao o contrario, o que possibilitara maior chance de sucesso (ou menor chance de
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fracasso).

A partir dessa abordagem, cabe questionar os gestores se 0 contexto, da maneira como

se apresenta, fornece condicdes para que o comprometimento exista. Dessa forma, este

trabalho justifica-se pelo fato de:

1) disponibilizar uma fonte de informagdes que auxiliem os gestores a aplicar préticas,

conduzindo ao comprometimento nesse contexto de profissionais de TI.

2) ser realizado em empresas de projetos de TI, visando a fornecer informagdes aos

futuros empreendedores dessa area e a alerta-los quanto as dificuldades e
oportunidades que poderdo encontrar com seus contratados.

Além disso, o motivo da escolha do tema comprometimento deve-se ao fato de o

pesquisador ter interesses distintos, a saber:

Na gestéo: a partir deste estudo, busca-se obter informacGes relevantes para a atuagédo
profissional nesse setor e sustentar a afirmacdo de que o comprometimento dos
individuos gera efeitos positivos para a eficacia das empresas, nas quais 0S mesmos
atuam. Essa justificativa é reforcada por Antunes e Pinheiro (1999 apud ECKERT,
2005, p.20), que afirmam existir evidéncias que sugerem a existéncia de uma forte
associacdo positiva entre 0 comprometimento dos empregados, a produtividade e a
competitividade organizacional, devendo, pois, 0 comprometimento ser apreciado em
nivel da formulacéo estratégica das organizagoes.

No meio académico: alguns autores, como Medeiros e Albuquerque (2003, p.196),
apontam para a necessidade de se realizar mais estudos relacionados ao
comprometimento no contexto cultural brasileiro, visto que diversos modelos teoricos
ndo se ajustam as diferentes culturas em que sao testados.

A partir deste estudo, pretende-se também fornecer uma base de informacdes que

auxiliem futuros pesquisadores em outros estudos voltados ao comprometimento,

principalmente, na area de projetos.

Mathieu e Zajac (1990 apud MEDEIROS; ENDERS,1998,p.72) afirmam que altos

niveis de comprometimento devem se relacionar com a melhora de desempenho no trabalho

em algumas situaces. Meyer et al. (1989) asseveram existir correlagdo positiva entre o

comprometimento afetivo e o desempenho no trabalho e uma relacdo negativa entre

comprometimento instrumental e desempenho no trabalho. Em outro estudo, Meyer, Allen e
Smith (1993, p.539) sugerem que
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0 comprometimento afetivo e em menor extensdo o comprometimento
normativo poderiam ser positivamente relacionados com o desempenho no
trabalho, entretanto o comprometimento instrumental ndo tem relagdo ou
esta negativamente relacionado com o desempenho no trabalho.

Outra questéo relevante levantada por Mowday, Porter e Steers (1982), Bastos (1993)
e Meyer e Allen (1997 apud MEDEIROS, 2003, p.199) foi a necessidade de que a pesquisa

do comprometimento examinasse 0s seus diferentes focos.

2.4.1 Consideracdes sobre a metodologia de pesquisa utilizada

Morrow (1993 apud SCHEIBLE, 2004, p.17) lamenta a falta de estudos com foco em
resultados relevantes de diversos instrumentos de comprometimento com o trabalho. Dessa
forma, foram utilizados varios instrumentos de medicdo de comprometimento validados em
trabalhos anteriores.

Exame da literatura sobre comprometimento no trabalho revela uma caracteristica
bésica: as pesquisas inserem-se, claramente, em estratégias metodologicas que priorizam o
uso de dados quantitativos, o uso intensivo de sofisticadas analises estatisticas (analises de
regressdo multipla, path analysis, LISREI), aplicadas a banco de dados construidos com
grande nimero de sujeitos. No geral, os estudos sdo guiados por hipoteses que sdo submetidas
a teste estatistico. O comprometimento é sempre mensurado atraveés de escalas, no geral do
tipo Likert, com niveis elevados de confiabilidade. Predominantemente, sdo estudos de corte
transversal em que a busca de relagdes causais baseia-se nos procedimentos estatisticos
utilizados.

Esse modelo hegeménico de investigacdo propicia e aprofunda o quadro de
fragmentacdo e redundancia nas pesquisas dessa area. Em todas as tradices de estudos sobre
comprometimento, ha uma efetiva negligéncia de aprendé-lo a partir de indicadores
comportamentais. Com isso, a abordagem cientifica do fenbmeno deixa de se considerar
aspectos béasicos que definem esse conceito na linguagem cotidiana. Geram,
consequentemente, davidas sobre até que ponto o discurso do trabalhador ndo seria afetado
pelos mecanismos de controle e estilos de gestdo mais ou menos autoritarios e inibidores de
uma expressao mais auténtica.

Como questdes emergentes para uma agenda de pesquisa, Bastos (2004, p.53) indica o

seguinte: incentivar estudos de cunho exploratério e qualitativo que ampliem a compreensao
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do conceito de comprometimento entre os trabalhadores. Para investigar a subjetividade do
tema, conforme sugerido, e ainda ndo realizado na area de projetos, foi utilizada a pesquisa
exploratoria, pois tem o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema,
visando a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses, e de utilizar a Analise de Contetdo
para investigar os resultados das entrevistas semiestruturadas realizadas. Segundo Moraes,
(1999, p.8), tem sido cada vez mais valorizadas as abordagens de Andlise de Conteldo
qualitativa utilizando especialmente a inducéo e a intuicdo como estratégias para atingir niveis
de compreensdo mais aprofundados dos fenémenos que se propde a investigar.

Considerando o exposto, novas formas de mensuracdo também sdo necessarias, pois a
pesquisa, de maneira geral, tem se prendido a utilizacdo de questionarios quantitativos,
aplicados no formato Likert. Provavelmente, a dimensionalidade e o desenvolvimento de
novas formas de mensuragcdo do comprometimento tenham que caminhar em conjunto para se
obter um resultado satisfatorio. Por este motivo, uma pesquisa qualitativa sera aplicada.

Como a amostra se apresenta em uma populacdo homogénea, tratando profissionais

que trabalham em projetos de TI, optou-se pela amostragem néo-probabilistica.
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3 INFORMACOES DO MERCADO DE Tl EM ESTUDO

3.1 COMPROMETIMENTO EM AMBIENTES DE DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

Este topico aborda como o comprometimento insere-se nas praticas gerenciais de um
ambiente de desenvolvimento de software.

Locke e Latham indicam comprometimento como pré-requisito fundamental para um
desempenho efetivo nas tarefas e no trabalho (GRANT, 2003 apud SCHEIBLE, 2004,p.27).
Humphrey (1989, 1997) afirma que o papel mais importante de um sistema de gerenciamento
de projetos é assegurar um controle efetivo dos comprometimentos. Isso requer preparagdo
adequada, responsabilidades bem definidas, declarages publicas e dedicacdo para obtencédo
da melhoria do desempenho. Para esse autor, a “disciplina do comprometimento” ¢é a
fundacdo da geréncia de projetos de software. Portanto, ndo deve ser tratada como uma
“questao de honra”, mas deve se constituir na base das praticas didrias dos trabalhadores,
transparecendo em atitudes muito visiveis e em um modo de vida. Salancik (1977 apud
SCHEIBLE, 2004, p.27) sustenta que 0s elementos para um comprometimento efetivo sdo: a)
0 comprometimento é voluntario e ha confianca mutua (forma); b) o comprometimento é
assumido de forma publica (visibilidade); e ¢) o pacto é mantido e preparado com clareza
(estrutura).

No entanto, 0 mesmo autor alerta para os perigos do excesso de comprometimento,
que pode trazer consequéncias indesejaveis, como a perda de objetividade. Randall (1987
apud SCHEIBLE, 2004, p.27) ja observava que niveis de comprometimento muito alto
poderiam trazer mais maleficios do que beneficios, questionando a relacdo linear comumente
assumida entre comprometimento e consequéncias desejadas.

O processo de desenvolvimento de software € um conjunto complexo sob o ponto de
vista social, com diferentes niveis, tais como: o individuo, as equipes ou grupos, 0s projetos e
as organizacdes como um todo. Arbaoui (1999 apud SCHEIBLE, 2004, p.29) define esse
processo social como “pluralista, ambiguo e inclinado a gerar conflitos”. Existe uma
tendéncia de torna-lo um fenbmeno puramente técnico, embora diversos autores ressaltem a
importancia do fator humano. De Marco (1999 apud SCHEIBLE, 2004, p.29) revela uma
autocritica: “A maioria de nds, gerentes, apresenta disposicdo para uma falha especifica: tratar

as pessoas como componentes modulares”. O reconhecimento da importancia dessa dimensédo
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passou a concentrar esforcos de pesquisa, que ficaram conhecidos como “a psicologia do
software” (ARBAOUI, 1999 apud SCHEIBLE, 2004, p.29). Esses esfor¢os surgem em
resposta a constatacdo de que essa marginalizacdo pode ser perigosa, pois 0 processo de
desenvolvimento de software depende de maneira critica da criatividade e do talento humano,
explicando a razéo dos fatores humanos influenciarem a produtividade seis vezes mais do que
a utilizagdo de ferramentas automatizadas (ARBAQOUI, 1999 apud SCHEIBLE, 2004, p.29).
De Marco (1999 apud SCHEIBLE, 2004, p.29) sustenta que os maiores problemas para o
sucesso dos projetos de software ndao sdo de ordem técnica, mas de natureza socioldgica.
Assim, a chave para a melhoria de desempenho nos ambientes de desenvolvimento de
software aponta para a otimizacdo ndo s6 da dimensdo técnica, mas, principalmente, da
dimensdo humana.

Abrahamsson (2002 apud SCHEIBLE, 2004, p.29), em importante estudo sobre o
papel do comprometimento na melhoria do processo de desenvolvimento de software,
informa que Ginzberg, Marcus e Lucas conduziram estudos introduzindo o comprometimento
nesse ambiente, como um estado a ser desenvolvido para maximizar as chances de sucesso de
projetos, pois este ambiente enfrenta diversos problemas. A abordagem por ele proposta e
testada propicia uma visao dindmica do comprometimento em ambientes de desenvolvimento
de software, permitindo uma analise mais precisa dos aspectos envolvidos no fendmeno do
comprometimento. A evidéncia empirica encontrada demonstra que projetos bem planejados
podem falhar na consecucdo de seus objetivos devido a mudancas nas redes de
comprometimento. Dessa forma, comprometimento pode dar uma contribui¢cdo importante
para o resultado dos projetos de melhoria e deve ser cuidadosamente operacionalizado.

Sabherwal e Elam (1995 apud SCHEIBLE, 2004, p.29) propdem praticas para
assegurar o esforco necessario para resolver problemas no processo de desenvolvimento de
software, através do fomento e da manutencédo do comprometimento, visto que ele afeta tanto

0 comportamento como 0S recursos dos projetos.

3.2 DELIMITACAO DO ASSUNTO DA PESQUISA

A pesquisa limita-se a gerar uma lista de recomendac6es aos gestores de RH a partir
de verificacdo do nivel de relevancia dos focos de comprometimento: profissional/carreira e

organizacional/projeto. Este trabalho também analisa as dimensdes afetiva, normativa e
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instrumental do comprometimento organizacional dos profissionais de Tl (desenvolvimento

de software) pesquisados na amostra do estudo.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

No inicio deste capitulo, serdo apresentados alguns dos principais conceitos de
comprometimento. Apds isso, serdo abordados a multidimensionalidade do comprometimento
e os resultados de pesquisas. Por fim, serdo abordadas algumas politicas de gestdo do

comprometimento e também a base tedrico-conceitual do estudo.

4.1 O COMPROMETIMENTO: CONCEITOS E RESULTADOS DE PESQUISAS.

Inicialmente, torna-se necessario explicitar o conceito de comprometimento. Bastos
(1994, p.294) afirma que, na linguagem cientifica, ele pode ser entendido como "engajamento
em um curso de acdo" e, explicado com outros conceitos, como o de “"envolvimento" e
"identificacdo” (Ibid., p. 293, 294). Embora na linguagem cotidiana o termo "comprometido™
possa apresentar conotacgdes positivas e negativas, para efeitos deste estudo, ele sempre estara

relacionado ao primeiro aspecto.

4.1.1 Focos do comprometimento

O estudo do comprometimento dos individuos oferece diferentes opcdes de analise.
Uma delas € a de estudar a maneira como as pessoas projetam os seus alvos nos diferentes
contextos de trabalho. Bastos (2000, p.47-48) afirma que multiplos aspectos podem ser a
razdo do comprometimento dos individuos, por exemplo, a organizacdo, a profissao/carreira,
o sindicato, os objetivos do trabalho ou o grupo de colegas. Segundo ele, no atual contexto de
reestruturacdes organizacionais e remodelagens nas hierarquias das carreiras, o dilema
organizacdo-profissao/carreira assume um papel de destaque pelo fato de existir uma
tendéncia ao enfraquecimento do vinculo entre o individuo e a organizacdo empregadora. A
partir disso, restaria ao trabalhador fortalecer o comprometimento com a sua carreira sem a
expectativa de ancora-la em um Gnico emprego.

Considerando os focos dos individuos com a organizacdo e com a profissdo/carreira,
diferentes padrGes de comprometidos podem ser apresentados. Esses padrdes consistem de
categorias de andlise que auxiliam o estudo de multiplos comprometimentos simultaneamente,

permitindo que os individuos estudados sejam inseridos em um dos padrdes. Os padrdes e as
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caracteristicas dos individuos estdo demonstrados abaixo (Modelo resumido de Bastos (2000,
p.49)):

Padrdo Caracteristicas
Cosmopolita — localista
e Alto comprometimento com a profisséo/carreira;

e Alto comprometimento com a organizag&o.

Cosmopolita
e Alto comprometimento com a profisséo/carreira;

e Baixo comprometimento com a organizacao.

Localista
e Baixo comprometimento com a profissao/carreira;

e Alto comprometimento com a organizagao.

Nem cosmopolita - nem localista
e Baixo comprometimento com a profissdo/carreira;

e Baixo comprometimento com a organizacao.

Os desafios, impostos pela necessidade do aprimoramento de técnicas gerenciais para
lidar com aspectos do comportamento humano diante do comprometimento com a
organizacdo e com a profissdo/carreira, de acordo com Oliveira, Lima e Borges-Andrade
(1999 apud ECKERT, 2005, p. 28), aguardam por resultados de pesquisas sobre o tema. Ha a
necessidade de os pesquisadores abordarem o comprometimento com a organizacdo e com a
profissdo/carreira, simultaneamente, com indicadores de produtividade no trabalho, segundo

0s autores.

4.1.1.1 Comprometimento com a profissao/carreira

Martins (2001 apud ECKERT, 2005, p.31) explica que o antigo e o tradicional

conceito de carreira era utilizado para definir a trajetoria da vida profissional do individuo,
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quando ele saberia de antemdo o que esperar do percurso, "com a expectativa de progresséo
vertical na hierarquia de uma organizacdo, acompanhada de sinais de crescente status e
ganhos financeiros".

Como contraponto a essa carreira organizacional estruturada no tempo e no espago,
Martins (2001 apud ECKERT, 2005, p. 29) apresenta a carreira proteana’. Enquanto no
modelo tradicional é a organizagdo quem gerencia a carreira do individuo, na carreira
proteana € o préprio individuo quem gerencia a sua carreira, a qual pode ser redirecionada de
tempos em tempos para atender as necessidades da pessoa.

Oliveira, Lima e Borges-Andrade (1999 apud ECKERT, 2005, p. 29) entendem que o
comprometimento com a profissdo/carreira pode ser entendido como uma perspectiva de
ajustamento do individuo a ocupacéo escolhida, de acordo com o0s objetivos pessoais e das
posicdes que ele deseja ocupar no decorrer da vida profissional.

Face as mudancas globais que vém ocorrendo nas ultimas décadas, pode-se supor que
o0 individuo altamente comprometido com a profissdo/carreira esta preocupado em se preparar
profissionalmente para quando ndo mais puder ter a organizagdo a que estad vinculado. Esse
pode ser um meio de desenvolver seu trabalho e sustento com mais independéncia em relacéo
a organizacdo. Martins (2001 apud ECKERT, 2005, p. 30) entende que, em face do novo
cenario econdmico e tecnoldgico, o individuo esta sujeito a novas regras € 0 mesmo €
induzido a buscar uma situacdo de empregavel no mercado de trabalho, ou seja, estar
capacitado para ter chances de recolocacdo, quando necessario.

De acordo com o estudo realizado por Bastos (2000, p.58), os individuos com forte
comprometimento unilateral com a profissdo/carreira sdo encontrados com maior frequéncia
em empresas da administracdo publica direta e, geralmente, sdo do sexo masculino, casados e

com ensino superior completo.

4.1.1.2 Comprometimento com a organizacao

Os primeiros estudos sobre o comprometimento diziam respeito ao aspecto do
comportamento na organizacdo, entendendo que esse seria uma das chaves para 0 bom
desempenho da empresa. Para tanto, era necessario dispor de ferramentas que medissem
alguns fatores relacionados ao comportamento dos individuos dentro da organizacdo. Em

estudo publicado, Teixeira (1994, p.268) afirma que a utilizacdo de um instrumental adequado

® Martins (2001) explica que o termo é derivado do deus Proteu que, na mitologia grega, possuia a habilidade de
mudar de forma ao comando de sua vontade.
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é uma problematica comum entre os estudos que procuram compreender e explicar o
comportamento dos individuos dentro da organizagdo. Nessa perspectiva, 0 comprometimento
é apontado, pelo referido autor, como um dos construtos mais confiaveis para esses estudos,
por se tratar de um fendmeno estavel, sem flutuacGes diarias, considerando simultaneamente a
analise do individuo e da organizacdo, sendo “[...] capaz de propiciar uma melhor
compreensdo da natureza dos processos psicologicos pelos quais as pessoas escolhem
identificar-se com objetivos em seu ambiente e atribuir-lhe sentido, além de ser um preditor
mais eficiente da rotatividade”.

Sa e Lemoine (1999 apud ECKERT, 2005, p. 31) afirmam que o comprometimento
organizacional diz respeito a relacdo entre individuo e organizagdo e as expectativas ligadas
ao trabalho. Tais expectativas sdo: a organizacdo desejando a adesdo dos empregados aos seus
objetivos e os empregados objetivando a realizagdo de desejos pessoais no decorrer do
vinculo com a mesma.

Alguns autores, como Antunes e Pinheiro (1999) e Martins (2003 apud ECKERT,
2005, p. 31), entendem que a questdo do comprometimento organizacional deveria ser tratada
em nivel de planejamento estratégico das organizac¢des. Martins (2003 apud ECKERT, 2005,
p. 31), por exemplo, sustenta que se as pessoas estiverem comprometidas com o trabalho, elas
estardo se sentindo integrantes do processo e lutardo pelo sucesso da organizagéo.

Existem determinadas caracteristicas que podem identificar 0s empregados
comprometidos com a organizagdo com a qual mantém vinculo. Meyer e Allen (1997 apud

ECKERT, 2005, p. 31) afirmam que esses empregados:

e Té&mum reduzido indice de absenteismo;

e Na&o deixam a organizacdo, mesmo em periodos de dificuldades;
e Protegem o patriménio da organizacéo; e

e Compartilham os objetivos da organizacdo.

Steil e Sanches (1998 apud ECKERT, 2005, p. 31) entendem que a pesquisa sobre o
comprometimento organizacional esta, de certa forma, fragmentada em diferentes abordagens
do fenbmeno. Segundo eles, essa diversificacdo de definicdes pode ser entendida a partir de
suas raizes em diferentes disciplinas cientificas, tais como: Sociologia, Teorias
Organizacionais e Psicologia Social, além das diversas operacionalizacGes aplicadas ao estudo

do construto.
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4.2 DIMENSOES DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

As dimensdes afetiva, instrumental e normativa geram diferentes reac6es atitudinais e
comportamentais (ALLEN; MEYER, 1996; 2000). Em funcdo de o comprometimento afetivo
se basear em um vinculo emocional com a organizacdo, é provavel que as pessoas mais
afetivamente comprometidas sejam mais motivadas para contribuir com o desempenho da
organizagéo e apresentem menor turnover, menor absentismo e adotem mais comportamentos
de cidadania organizacional (ORGAN; PAINE, 2000 apud REGO; CUNHA; SOUTO, 2007,
p.7). Diferencialmente, é provavel que os colaboradores com laco instrumental mais forte ndo
sintam qualquer propensédo a darem a organizacdo mais do que aquilo a que estdo obrigados.
Acresce que, se esse for o laco preponderante, € possivel que os individuos adotem mesmo
atitudes e acdes negativas em relacdo a organizacdo (e.g., absentismo, comportamentos
retaliatorios). Finalmente, € provavel que as pessoas que sentem obrigacdes e deveres de
lealdade para com a organizacao (lago normativo) tendam a adotar comportamentos positivos.
Todavia, esses sentimentos tendem a ndo suscitar os mesmos entusiasmo e envolvimento que
0s produzidos pelo comprometimento afetivo. Consequentemente, 0s resultados
organizacionais positivos tendem a ser notérios.

Importa, por conseguinte, compreender o0 modo como cada dimensdo tende a se
desenvolver. Alguns autores, como Allen e Meyer (1996, 2000), Meyer (1997 apud REGO;
CUNHA,; SOUTO, 2007, p.7), sugerem que o comprometimento afetivo desenvolve-se
quando o colaborador envolve-se e/ou reconhece o valor e/ou deriva a sua identidade da
associacdo com a organizacdo. Esses efeitos podem ser alcancados quando, por exemplo, o
colaborador (1) sente que a organizacao trata-o de modo justo, respeitador e apoiante; (2) tem
confianca na organizacdo e nos lideres; (3) obtém satisfacdo no trabalho; (4) considera que 0s
valores da organizacdo tem uma orientacdo humanizada; (5) sente que existe congruéncia
entre 0s seus objetivos e 0s da organizacdo; e (6) a organizacdo ¢ uma boa cidada e assume
comportamentos socialmente responsaveis.

Barbosa e Faria (2000 apud ECKERT, 2005, p. 32) explicam que as diversas
pesquisas na area do comprometimento organizacional apontam para a existéncia de trés
dimensoes:

e Afetiva: 0 vinculo é estabelecido pela presenca de sentimentos de apego, afeicdo,

identificacdo, reconhecimento, entre outros;
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e Instrumental: o vinculo permanece pela verificacdo dos custos e beneficios associados
a um possivel desligamento;

e Normativa: o vinculo da-se pela internalizagdo das normas e dos padrdes
estabelecidos, criando uma concordéancia moral com os objetivos e valores da
organizagéo.

A principal influéncia para a utilizagdo combinada das trés dimensdes (afetiva,
instrumental e normativa) do comprometimento organizacional é de Meyer e Allen (1991;
1997, p.3). Os autores definiram os empregados da seguinte forma: aqueles que apresentam
um comprometimento (1) afetivo permanecem na organizagcdo, porque querem; 0S que
apresentam um comprometimento (2) instrumental permanecem, porque precisam; e aqueles
com comprometimento (3) normativo permanecem, porque se sentem obrigados a

permanecer.

4.2.1 A dimensao afetiva

O principal enfoque da literatura do comprometimento organizacional tem sido o
afetivo. Nessa linha de pensamento, Barbosa e Faria (2000 apud ECKERT, 2005, p. 32)
afirmam que o conceito de comprometimento pode ser resumido como a assuncdo de
responsabilidade ou compromisso com alguma pessoa, com um grupo ou com uma
organizacdo. Uma pessoa comprometida estaria engajada plenamente para trabalhar,
utilizando-se de criatividade e inovacdo para resolver os problemas, sentindo-se responsavel
pelo resultado de suas agdes.

Oliveira, Lima e Borges-Andrade (1999 apud ECKERT, 2005, p. 33) entendem que
um grande numero de estudos a respeito do comprometimento organizacional refere-se ao
comprometimento organizacional afetivo. Neles, esse conceito é definido como alguma forma
de laco psicoldgico entre os individuos e a organizacdo, com um forte apego entre ambos,
tomando-se 0 mesmo como um estado caracterizado por sentimentos afetivos positivos.

Em estudo posterior, Rebechi e Filenga (2005 apud ECKERT, 2005, p. 32)
acrescentam que existe uma questdo basica que diferencia 0 comprometimento organizacional
afetivo dos demais. Afirmam que ele é o Unico composto por afetos, enquanto os dois

restantes, o instrumental e 0 normativo, sdo compostos por fatores cognitivos.
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O enfoque que dominou, na literatura do comprometimento organizacional por maior
tempo, foi o afetivo. Mowday, Steers e Porter (1979, p. 226) utilizam a definigdo elaborada

em 1970 por Porter e Smith para definir o comprometimento como

uma relacdo forte entre um individuo identificado com e envolvido numa
organizagdo, em particular, e pode ser caracterizado por pelo menos trés
fatores: (1) estar disposto a exercer esfor¢o considerdvel em beneficio da
organizacdo; (2) forte crenga e aceitacdo dos objetivos e valores da
organizacao; e (3) forte desejo de se manter membro da organizacéo.

Os trabalhos desenvolvidos por esta equipe de pesquisadores tiveram inicio no comeco
da década de 70 e culminaram com a validacdo de um instrumento para se medir o
comprometimento, o Organizacional Commitment Questionnaire — OCQ (MOWDAY;
STEERS; PORTER, 1979). O instrumento de mensuragdo foi construido com base na

definicdo de comprometimento estabelecida pelos autores, transcrita no paragrafo anterior.

4.2.2 A dimensao instrumental

Becker (1960 apud MEDEIROS et al., 2003, p. 2) descreve 0 comprometimento
organizacional instrumental como uma tendéncia do individuo em se engajar em "linhas
consistentes de atividade”, fazendo com que ele permaneca na organizacdo devido aos custos
e beneficios associados a sua saida. O autor define esses custos e beneficios associados como
side-bets ou trocas laterais.

Meyer, Allen e Gellatly (1990 apud ECKERT, 2005, p. 33) examinaram as relacdes
entre 0 comprometimento organizacional afetivo e instrumental. Uma das conclus@es foi que
0 comprometimento instrumental pode ser subdividido em duas escalas que dizem respeito
aos custos em deixar a organizacgdo, quais sejam: (1) a falta de alternativas e (2) o sacrificio
pessoal.

Becker (1960, p. 34) ressalta a importancia do tema nas discussdes socioldgicas,
como se pode verificar neste trecho: “socidlogos fazem uso do conceito de comprometimento
quando estdo tentando contabilizar o engajamento das pessoas que agem em consistentes
linhas de atividade”. Ele descreve ainda o comprometimento como um conceito que demarca

formas de ac@es caracteristicas de certos tipos de pessoas.
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Allen e Meyer (1990, p.11) encontraram alta correlagdo candnica entre
comprometimento instrumental, planos de aposentadoria e investimentos realizados pelos

empregados.

4.2.3 A dimensao normativa

Wiener (1982, p.419) conceitualiza a dimensdo normativa do comprometimento
organizacional como sendo a totalidade das pressfes normativas internalizadas para agir num
caminho que encontre 0s objetivos e interesses organizacionais, representando uma forma de
controle sobre as acdes das pessoas. O autor enfatiza que o elemento central na definicdo do
comprometimento, de aceitar os valores e 0s objetivos organizacionais, representa uma forma
de controle sobre as acbes das pessoas, denominado por ele de normativo-instrumental. Para
ele, individuos comprometidos exibem certos comportamentos, porque acreditam que é certo
e moral fazé-lo.

Barbosa e Faria (2000 apud ECKERT, 2005, p. 34) afirmam que a dimensédo
normativa do comprometimento organizacional ocorre quando o vinculo entre individuo e
organizagdo decorre da internalizacdo das normas, valores e padrdes estabelecidos, fazendo
com que seja criada uma concordancia moral com os objetivos e os valores da organizacdo. A
grande diferenca entre as dimensdes afetiva e normativa reside no fato de o primeiro
significar um carater voluntario e o segundo remeter a um significado de obrigacao.

O estudo de Wiener (1982) deriva do Modelo de Intencbes Comportamentais
estabelecido por Fishbein em 1967. O modelo de Fishbein objetiva predizer e compreender as
intencdes comportamentais dos individuos. Para Fishbein (1967 apud WIENER, 1982, p.
420) esse comportamento € determinado basicamente por dois fatores: o atitudinal em que a
atitude do individuo acerca de uma acéo é resultado da sua avaliacdo dos efeitos dessa acédo; e
0 normativo em que 0 seu comportamento na organizacdo é funcdo da sua percepcdo da
totalidade das pressdes normativas a respeito do seu comportamento.

Essas pressdes normativas geralmente sdo provenientes da cultura da empresa, que
impde sua acdo e seu comportamento na organizacdo. Segundo Wiener (1982, p.421), a visdo
normativa do comprometimento sugere um foco centrado nos controles normativos por parte
das organizaces, tais como: normas e regulamentos ou ainda uma missao forte e disseminada

dentro dela.
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A mensura¢do do comprometimento normativo foi testada de modo bastante simples
por Wiener e Vardi (apud ALLEN; MEYER, 1990). Os autores avaliaram o
comprometimento normativo por meio de trés indicadores. Em seu instrumento, aos
respondentes era perguntado em que extensao eles sentiam que um individuo deveria ser leal
a sua organizacdo, deveria fazer sacrificios em beneficio da organizacéo e ndo deveria criticar
a organizacao.

Allen e Meyer (1990, p.7) desenvolveram uma primeira escala para mensurar o
comprometimento normativo, tentando mostrar evidéncias da conceituagdo de trés

componentes do comprometimento organizacional.

4.2.4 Os enfoques multidimensionais

Entre os diversos modelos de conceitualizagdo de mais de um componente do
comprometimento, o modelo de maior aceitacdo entre 0s pesquisadores foi o de
conceitualizagdo de trés componentes do comprometimento, estabelecido por Meyer e Allen
(1991 apud MEDEIROS, 2003, p.44). John Mathieu, autor principal da meta-analise com
maior reconhecimento entre os pesquisadores do tema (MATHIEU; ZAJAC 1990 apud
MEDEIROS, 2003, p.44), aponta os pesquisadores John Meyer e Natalie Allen como 0s mais
importantes pesquisadores da década de 90 na pesquisa do comprometimento organizacional.

O modelo de Meyer e Allen é internacionalmente aceito, tendo sido validado em
varias culturas. Os autores conceitualizam o comprometimento organizacional em trés
componentes:

a) Affective commitment ou comprometimento afetivo: trata-se de um
comprometimento como um apego, como um envolvimento em que ocorre identificacdo com
a organizacéo.

Segundo Allen e Meyer (1990, p. 3), “empregados com um forte comprometimento
afetivo permanecem na organizagdo porque eles querem (...)”;

b) Comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizagéo,
que os autores chamam de continuance commitment e que a literatura trata como
instrumental. Segundo Allen e Meyer (1990, p.3), “empregados com [...] comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam [...]”;

c) Comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na organizacao,

que os autores denominam de obligation e, depois, Meyer, Allen e Smith (1993, p. 539)
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reconceitualizam como normativo (normative Commitment). Segundo Allen e Meyer
(1990, p. 3), “empregados com [...] comprometimento normativo permanecem porque
eles sentem que sdo obrigados”.

O modelo de conceitualizagdo de trés componentes do comprometimento
organizacional foi validado, inicialmente, no Brasil, por Medeiros (1997), seguido por Ricco
(1998) e Bandeira (1999).

4.3 POLITICAS DE GESTAO DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Outro autor, que traz importantes contribuicbes ao estudo do comprometimento, é
Dessler (1996 apud ECKERT, 2005, p. 34), afirmando que funcionarios comprometidos séo
aqueles que se identificam com a organizacdo em que atuam e adotam as metas da mesma.
Segundo ele, o comprometimento do funcionario pode ser gerado pela empresa através de

determinadas praticas que estimulam o mesmo, a saber:

e Valores people-first: valorizacdo da pessoa em primeiro lugar;

e Dialogo de méo dupla: ouvir o que os funcionarios tém a dizer;

e Comunhéo: promover um sentimento que mostre aos funcionarios que fazem parte de
uma comunidade coesa e com destino compartilhado;

e Mediacdo transcendental: promover a conversdo dos funcionarios a ideologia, a
missdo e aos valores da empresa, resultando em uma espécie de carisma corporativo.
A organizacdo torna-se para o0 empregado uma fonte de orgulho e respeito;

e Contratacdo baseada em valor: ndo procurar apenas conhecimento profissional ou
habilidades técnicas, mas também valores que sejam compativeis com os da empresa;

e Seguranca: expressar diante do funcionario a intencdo de fazer o melhor para que a
relacdo empregaticia seja duradoura;

e Recompensas extrinsecas: oferecer pacotes de remuneracdo acima da média, em
combinacdo com incentivos e beneficios extensivos;

e Realizacdo: Possibilitar a todos os funcionarios a oportunidade de aplicar todas as suas

habilidades e talentos no seu trabalho.

Apos realizar estudo acerca da contribuicdo dos programas de participagdo nos lucros
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ou resultados para a gestdo de Recursos Humanos, Becker (1998 apud ECKERT, 2005, p. 34)
sugere que os referidos programas criam vinculos de interesse entre empresa e empregados. A
autora conclui que esses programas proporcionam uma oportunidade de compartilhamento de
filosofias e de valores organizacionais entre empresa e funcionarios; sendo essa a base para
que se estabeleca o comprometimento do trabalhador com a empresa e desta com o
trabalhador.

No entanto, € conveniente ressaltar que para atingir o comprometimento dos
empregados ndo basta somente definir politicas e praticas que gerem esse comprometimento.
E preciso, também, que existam gestores com um perfil adequado para implementar essas
politicas dentro da organizacao.

Devido a importancia do tema comprometimento, diversas pesquisas ja foram
realizadas abordando o assunto. No topico a seguir, estdo relatados alguns achados

importantes desses estudos.

4.4 RESULTADOS DE PESQUISAS SOBRE COMPROMETIMENTO

O tipo de empresa em que os individuos atuam pode afetar os focos do
comprometimento. Bastos e Borges-Andrade (1999 apud ECKERT, 2005, p. 36) estudaram o
foco do comprometimento de um grupo de trabalhadores de quatro grupos de empresas
separadas em quatro contextos organizacionais diferenciados pelo nivel e tipo de inovacgéo
organizacional existente. Ao final, uma das percepcdes foi de que os trabalhadores da classica
organizacdo burocratica apresentam a caracteristica de um baixo comprometimento
organizacional em relacdo as empresas ditas inovadoras.

Wallace (1995 apud ECKERT, 2005, p. 36) considera que os individuos,
trabalhadores em organizacGes burocraticas, em funcdo dos tipos de tarefas demandadas,
podem entrar em conflito com seus ideais. Assim, existe uma tendéncia de que esses
trabalhadores optem entre ter um tipo de lealdade, seja com a organizacdo, seja com a
profissdo. Nessas condi¢cdes, supbe-se que esse tipo de funcionario seja mais comprometido
com a profissdo/carreira do que com a organizacdo que o emprega.

Em estudo recente realizado por Sanches et al.(2005 apud ECKERT, 2005, p. 36) com
docentes de uma universidade particular, foi constatado que os individuos duplamente

comprometidos apresentavam as seguintes caracteristicas: casados, com 11 a 15 anos na
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organizagdo e com 40 horas semanais na universidade.

Mathieu e Zajac (1990 apud ECKERT, 2005, p. 36), apos realizarem um levantamento
com 124 estudos que traziam evidéncias empiricas com relacdo ao comprometimento
organizacional, publicados entre os anos de 1967 e 1987, fizeram uma segregagédo entre as

variaveis utilizadas nesses estudos, classificando-as em trés grandes categorias:

e Variaveis antecedentes: sdo as caracteristicas pessoais, as caracteristicas do trabalho,
as relagdes lider-grupo e as caracteristicas organizacionais;
e Variaveis correlatas: tratam da motivagdo, do envolvimento com o trabalho, do stress

e da satisfacdo no trabalho;

e Variaveis consequentes: englobam o desempenho no trabalho, a percepcdo de
alternativas de trabalho, a inten¢éo de procurar um novo emprego, a inten¢do de deixar

a organizacao, 0 comparecimento ao servico, 0s atrasos e a rotatividade.

Chang e Albuquerque (2002, apud ECKERT, 2005, p. 37)) entendem que alguns
antecedentes do comprometimento, como a reducéo de niveis hierarquicos nas empresas e as
reestruturacdes organizacionais, realizadas com o objetivo de melhorar a comunicacédo entre
os funcionarios e a alta administracdo, "tém influenciado como fator negativo ao préprio
comprometimento quando realizados de uma maneira ndo participativa; os downsizings e
reestruturacdes vém deteriorando o préprio conceito de comprometimento do colaborador ou
sua lealdade para com as empresas”.

Nesse contexto, Rego e Souto (2004 apud ECKERT, 2005, p. 37) afirmam que a
percepcdo de justica do individuo perante a organizacdo é um potencial antecedente do
comprometimento. A partir disso, desenvolvem uma pesquisa que procura explicar a relacéo
entre as diferentes percepcdes de justica e o comprometimento organizacional nas suas
dimensGes afetiva, normativa e instrumental.

Medeiros et al. (2002 apud ECKERT, 2005, p. 37) analisaram diversas pesquisas de
campo realizadas no Brasil entre 1992 e 2002 e concluiram que ocorreram significativos
avancos nessa area. No entanto, entendem que comprometimento organizacional, como
variavel de pesquisa, deveria fazer parte de modelos mais complexos de estudos, englobando
também variaveis organizacionais e de desempenho. Assim, poderia se provar, por exemplo,
que um elevado grau de comprometimento dos funcionarios com a organizacdo leva a um
desempenho superior no seu ramo de atividade. Naquele mesmo ano, Medeiros e Enders

(2002) divulgaram uma pesquisa na qual encontraram diversas caracteristicas pessoais dos
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comprometidos e dos descomprometidos com a organizacdo. Eles destacam, por exemplo,

que:

e As pessoas jovens, solteiras e com baixo status socioecondémico expressam um forte
comprometimento instrumental, caracterizando pessoas que trabalham porque
precisam;

e As mulheres tendem a ser mais comprometidas do que os homens;

e Entre os descomprometidos, nas trés dimensdes, foram encontradas as maiores médias
de escolaridade;

e Os descomprometidos, nas trés dimensdes, atribuem um menor valor ao trabalho em

suas vidas.

Moraes et al.(1997 apud ECKERT, 2005, p. 38) analisaram uma série de pesquisas
realizadas no Brasil a partir de 1990 e constataram que os trabalhos concentram-se
basicamente na analise dos antecedentes do comprometimento organizacional, buscando de
maneira exploratoria a construcdo de um modelo explicativo de comprometimento para
amostras no contexto brasileiro. Os resultados dessas pesquisas revelaram uma correlagédo

direta com 0s seguintes aspectos:

e Quanto maior o tempo do vinculo empregaticio maior € 0 comprometimento;

e Oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional estdo diretamente
ligadas ao comprometimento;

e A autonomia e a identificacdo com o conteldo do trabalho também apresentam

vinculos com o comprometimento.

Martins e Paz (2000 apud ECKERT, 2005, p. 38) realizaram duas pesquisas em uma
empresa publica federal vinculada ao Ministério da Fazenda, objetivando verificar se existe
variacdo no nivel de comprometimento organizacional antes e depois de um processo de
mudanca organizacional. Trés anos apds a realizacdo da primeira pesquisa, a segunda revelou
que praticamente ndo houve mudancas nos escores do comprometimento organizacional, ou
seja, os resultados ndo foram afetados pelo processo de mudanca organizacional e os niveis de

comprometimento permaneceram praticamente inalterados.
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4.5 PRESSUPOSTOS PARA A PESQUISA EMPIRICA

Percebe-se que os estudos relacionados ao comprometimento utilizam-se de somente
um dos aspectos: ou (1) abordam os focos (com a organizagdo e/ou com a profisséo/carreira),
ou (2) tratam das dimensfes do comprometimento organizacional (afetiva, instrumental,
normativa). Esse estudo pretende verificar o foco e a dimensdo de comprometimento mais
relevante nos profissionais de TI, visando a sugerir lista de recomendagdes aos contratantes.

Nesta pesquisa, busca-se, por exemplo, verificar se:

e Suposicdo 1: De modo geral, os individuos que trabalnham em Projetos de Tl estdo
mais comprometidos com a profisséo/carreira ou a organizagdo/projeto (WALLACE,
1995 apud ECKERT, 2005, p. 39).

e Suposicdo 2: De modo geral, os individuos que trabalham em Projetos de TI
apresentam um alto comprometimento instrumental com a organizac¢ao, maior do que

o afetivo ou normativo.

Inicialmente, os individuos pesquisados serdo analisados quanto ao foco do
comprometimento com o objetivo de classifica-los em um dos quatro padrbes: (1)
cosmopolita-localista, (2) cosmopolita, (3) localista e (4) nem cosmopolita e nem localista.

A analise, apresentada a seguir, tratard das dimensdes do comprometimento
organizacional, independente de sua classificacdo quanto ao foco. Ou seja, mesmo que 0
individuo seja pouco comprometido com o projeto da organizacgdo, a intensidade de cada uma
das dimensGes do comprometimento organizacional sera verificada.

No proximo capitulo, serdo abordados os procedimentos metodoldgicos da pesquisa

realizada.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se os métodos e as técnicas que foram utilizadas para o
desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente, enfoca-se a classificacdo do estudo, seguido da
defini¢do da populacdo-alvo e da escolha da amostra. Depois, explicitam-se os procedimentos
para a coleta de dados, o instrumento de pesquisa e 0s procedimentos para a analise dos
dados.

5.1 CLASSIFICACAO DO ESTUDO

Esta € uma pesquisa de carater qualitativo e exploratoria, realizada com profissionais
que atuam em projetos de TI (desenvolvimento de software), através de um levantamento de
dados primarios. Os dados qualitativos sdo coletados para se conhecer melhor os aspectos que
ndo podem ser observados e medidos diretamente, tais como: sentimentos, pensamentos,
intencdes, comportamentos etc. Na categoria exploratoria, busca-se um entendimento sobre a
natureza geral de um problema, as possiveis hipdteses alternativas e as variaveis relevantes
que precisam ser consideradas. Normalmente, existe pouco conhecimento prévio daquilo que
se pretende conseguir (AAKER; KUMAR; DAY, 2004, p.207), como é o caso do estudo do
comprometimento com o foco em projetos e as avaliagbes multidimensionais dos
comprometimentos em profissionais de TI.

Conforme esclarece Malhotra (2001, p.105), o objetivo da pesquisa exploratéria é

investigar um problema ou uma situacdo para prover critérios e compreensao.

5.2 SELECAO DA AMOSTRA

A selecdo do publico-alvo pode ser definida como amostra ndo-probabilistica por
conveniéncia, pois 0s pesquisados manifestaram interesse pelo estudo e disponibilidade para
participar com sua opinido (AAKER; KUMAR; DAY, 2004, p.392).

Em uma amostra ndo-probabilistica, a escolha dos sujeitos do estudo depende de
critérios do investigador.

Para Malhotra (2001, p.306), na técnica de amostragem por conveniéncia nao-

31



probabilistica, que procura obter uma amostra de elementos convenientes, a selecdo das
unidades amostrais é deixada a cargo do entrevistador.

A escolha intencional dos pesquisados observou os seguintes critérios: (1) viabilidade
de acesso aos respondentes, (2) concordancia em participar da pesquisa e (3) homogeneidade
da populagéo.

Cabe frisar ainda que a amostra contemplou profissionais de Tl atuantes nas cidades
de Curitiba, Campinas e Sao Paulo.

5.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

O instrumento para obtencdo de dados foram as entrevistas semiestruturadas, que,
conforme Malhotra (2001, p.163), € uma entrevista direta, pessoal em que um U(nico
respondente € testado por um entrevistador altamente treinado, para descobrir motivagdes,
crengas, atitudes e sensacdes subjacentes sobre um topico.

Efetuou-se um contato telefonico (Skype) ou pessoal com alguns profissionais de TI
selecionados para o estudo. A entrevista norteada pelos topicos a serem abordados foi

conduzida e gravada para extracdo das informacdes e tratamento posterior.

5.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coletas de dados foi composto por um questionario semiestruturado
(vide anexo — Questionario de coleta de dados), no qual constam as caracteristicas pessoais e
funcionais dos respondentes, assim como a identificacdo da empresa. Com base no referencial
teorico, foram ainda apresentadas algumas questfes para serem classificadas numa escala do
tipo Likert, variando de 1 a 5 (de discordo totalmente até concordo totalmente). E importante
ressaltar que essa escala foi adicionada a estrutura da entrevista apenas para ser utilizada
como referéncia na analise das respostas, sem ter finalidade quantitativa.
As questdes foram misturadas com o objetivo de desagrupar as variaveis que dizem
respeito ao mesmo bloco de assunto, pois poderiam ocorrer distor¢des em relacdo aos graus
atribuidos pelos respondentes.

Foi preservado o anonimato dos respondentes com a finalidade de evitar
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constrangimentos, os quais poderiam afetar os resultados da pesquisa.

5.5 TECNICAS PARA ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

As andlises de contetdo serdo realizadas via transcricdo das entrevistas e analise de
tendéncias presentes nos textos. A tendéncia leva em consideracgdo as citagdes mais utilizadas

nas entrevistas de forma explicita ou implicita.

5.5.1 Anélise de contetdo

As entrevistas foram analisadas através da Analise de ConteGdo, que, conforme
Severino (2007, p.121), é uma metodologia de tratamento e anélise de informagdes constantes
de um documento, sob a forma de discursos pronunciados em diferentes linguagens: escrita,
oral, imagética e gestual. Trata-se de compreender criticamente o sentido manifesto ou oculto
das comunicagdes.

A matéria-prima da analise de conteudo pode se constituir de qualquer material
oriundo de comunicacdo verbal ou ndo-verbal, como cartas, cartazes, jornais, revistas,
informes, livros, relatos autobiograficos, discos, gravacOes, entrevistas, diarios pessoais,
filmes, fotografias, videos etc. Contudo, os dados advindos dessas diversificadas fontes
chegam ao investigador em estado bruto, necessitando de ser processados para, dessa maneira,
facilitar o trabalho de compreensao, interpretacdo e inferéncia a que aspira a Andlise de

Conteudo.

5.5.2 Definicé@o das variaveis para pesquisa

VARIAVEIS DEFINICAO TEORICA DEFINICAO PARA PESQUISA
Foco do | Refere-se & percep¢do do | 1- No que diz respeito ao comprometimento,
comprometimento individuo quanto aos focos de seu | vocé diria que: (somente uma resposta): “Eu me
comprometimento. sinto... a) Altamente comprometido com o

projeto em que estou envolvido nesta
organizacdo e com minha carreira; b) Mais
comprometido com minha carreira do que com
0 projeto em que estou envolvido nesta
organizacdo; c¢) Mais comprometido com o
projeto em que estou envolvido nesta
organizacdo do que com minha carreira; e d)
Pouco comprometido tanto com o projeto em
que estou envolvido nesta organizacdo, quanto
com minha carreira”.

Comprometimento com | O empregado encontra na | 2 - Eu me considero comprometido com 0s
a profissdo/carreira organizagao oportunidades | objetivos que dizem respeito ao meu
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profissionais limitadas, | crescimento profissional, ndo necessariamente,
demonstrando  um  reduzido | com 0s projetos nesta empresa.
interesse em relagdo a ela | 3 - O meu principal objetivo nos projetos da
(BASTOS, 1993; 2000). empresa em que trabalho atualmente é adquirir
experiéncia profissional para minha carreira.
Comprometimento com | O empregado tem um alto | 4 - Eu me considero altamente comprometido

0 projeto da organizacéo

interesse  em  oportunidades
profissionais na atual organizacio
(BASTOS, 1993; 2000).

com os objetivos dos projetos da empresa em
que trabalho hoje.

5 - Eu vejo nos projetos desta empresa
perspectivas de permanéncia e ascensdo
hierarquica.

Comprometimento
organizacional afetivo

Refere-se ao apego do individuo a
organizacdo (MEYER; ALLEN,
1991; 1997).

6 — Os projetos desta empresa tem um imenso
significado pessoal para mim.

7 - Na minha situacdo atual, permanecer em
projetos desta empresa € na realidade um
desejo. Eu gosto e quero continuar trabalhando
aqui.

Comprometimento
organizacional
Instrumental

Refere-se aos custos associados
em deixar a organizagdo
(MEYER; ALLEN, 1991; 1997).

8 - Eu acho que teria poucas alternativas de
crescimento em minha carreira se deixasse 0s
projetos desta empresa.

9 - Na minha situacdo atual, permanecer em
projetos desta empresa € na realidade uma
necessidade. Eu preciso me manter empregado
aqui.

Comprometimento
organizacional
normativo

Refere-se a uma obrigacdo em
permanecer na  organizacao
(MEYER; ALLEN, 1991; 1997).

10 - Eu devo muito aos projetos desta empresa
em que estou trabalhando.

11 - Mesmo se fosse vantagem para mim, eu
sinto que ndo seria certo (moral) deixar os
projetos desta empresa agora.

Centralidade do trabalho

Refere-se a importancia do
trabalho para a pessoa.

12 - Dentre os aspectos abaixo, 0 que é mais
importante na sua vida? Coloque em ordem de
importancia: 1 = menos importante, 2 =
importante e 3 = mais importante: o trabalho, a
familia e o estudo.

Sugestdo de politica de
comprometimento

Busca verificar se o pesquisado
possui alguma sugestdo de
politica de comprometimento.

13 - Em sua opinido, quais praticas e/ou
politicas a empresa poderia adotar para tornar
vocé mais comprometido com a mesma?

Quadro” - Variaveis do questionario semiestruturado

* Elaborado com base nas referéncias bibliograficas citadas (BASTOS, 1993; 2000 e MEYER; ALLEN, 1991;

1997).
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6 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo de analise dos dados, apresentam-se a caracterizagcdo da amostra pelo
perfil dos pesquisados e o0s padrbes de comprometimento, agrupados em categorias de
respostas classificadas em padrdes de baixo, moderado e alto comprometimento.

As caracteristicas da amostra estdo descritas a seguir:

e Empresas pesquisadas: lesde Brasil AS, Ibac Brasil, RevendaMais, Volvo do Brasil,
Ebehavior, Megasul, Rede Magic, Pensa Digital, Mastretech Sistemas e GSIT
Tecnologia e Processos;

e Sexo dos pesquisados: 9 masculinos e 1 feminino;

e ldade média: 33 anos;

e Vinculo comaempresa: 7 CLT e 3PJ;

e Cargos dos pesquisados: Supervisor de Informatica, Coordenador de Informatica,
Consultor, Desenvolvedor Web, Analista de Sistemas, Programador Pleno, Gerente de

Desenvolvimento, Gerente de Projetos.

6.1 O FOCO DO COMPROMETIMENTO

Neste subcapitulo, serd analisado o0 enquadramento dos pesquisados nos padrbes de
comprometimento, quais sejam: (1) alto comprometimento, com a organizagdo com
profissdo/carreira; (2) mais comprometido com a profissdo/carreira do que com a organizacao;
(3) mais comprometido com a organizacdo do que com a profissdo/carreira; e (4) pouco
comprometido, com a organizacdo e a profissdo/carreira. Além disso, levam-se em
consideracdo afirmacOes, presentes nos questionarios, e utilizadas com vistas a guiar 0s

respondentes de acordo com seu grau de concordancia com determinada afirmacao.

6.1.1 Analise qualitativa da avaliacdo no foco do comprometimento

Na primeira questdo, relacionada ao foco do comprometimento, metade dos
pesquisados enquadraram-se no padrdo de duplo comprometimento (cosmopolita-localista),

no qual os individuos estdo altamente comprometidos tanto com a organizagdo quanto com o
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projeto. A outra metade considerou-se mais comprometida com o projeto do que com a
carreira, caracterizando um padrdo localista.

Chama atengdo o fato de nenhum dos pesquisados considerar-se mais comprometido
com a carreira ou sem comprometimento com a carreira nem com o projeto. Esse resultado
mostra claramente que esse publico tende a se comprometer com 0 projeto em que esta
envolvido e, por vezes, também com a carreira.

Nas questdes 2 e 3, buscou-se analisar o foco do comprometimento no projeto da
empresa, considerando a afirmacdo de Bastos (1993; 2000): “O empregado encontra na
organizagdo oportunidades profissionais limitadas, demonstrando um reduzido interesse em
relacdo a ela”.

A variavel 2 foi expressa pela seguinte afirmagdo: “Eu me considero comprometido
com os objetivos que dizem respeito ao meu crescimento profissional, ndo necessariamente,
com 0s projetos nesta empresa”. Essa afirmacdo ndo obteve concordancia plena dentre os
entrevistados, trazendo consideracOes dispares a afirmacéo. Percebe-se que esses profissionais
estdo mais preocupados com o projeto em que estdo engajados do que com a carreira; sendo
iIsso consequéncia da entrega de um projeto de sucesso. Outra percep¢do diz respeito ao
acumulo de experiéncias no atual emprego como meio de garantir sucesso profissional no
futuro, conforme as seguintes afirmagdes: “a partir do momento em que eu aceito um projeto,
estarei comprometido com ele até o final”, “o crescimento profissional depende diretamente
dos resultados obtidos nos projetos dos quais eu participei.”, “entendo estar hoje mais
comprometido com os projetos”, “atualmente ndo estou no trabalho apenas para cumprir
objetos meus; estou totalmente engajado com 0s projetos da empresa”; e “a0 concluir um
projeto de maneira satisfatoria, estarei claramente agregando valor a minha carreira (vida
profissional)”.

A variavel 3 trata de uma afirmacdo direta sobre o foco de obter experiéncia com o
projeto atual, como observado neste relato: “o meu principal objetivo nos projetos da empresa
em que trabalho atualmente é adquirir experiéncia profissional para minha carreira”. A
afirmacdo ndo tem concordancia plena pelas respostas, evidenciando novamente que, para
essa amostra, o0 foco ndo é primeiramente a carreira, como pode ser verificado nas respostas a
seguir: “ndo € o principal objetivo”; “meu objetivo ¢ de oferecer para a companhia minha méo
de obra para que seja possivel ela alcangar os objetivos”, mostrando, com isso, a preocupagao
com o projeto em primeiro lugar. Alem dessas, ha estas: (1) “explorando novas areas e novas

tecnologias nessa empresa, tenho a oportunidade de focar o meu crescimento profissional sem
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fugir dos objetivos da empresa”, mesmo quando o foco é a carreira, 0 compromisso com o
projeto esté evidente; (2) “experiéncia que eu ganho aqui conta e muito para a minha carreira,
pois, a cada novo projeto, uma das coisas que mais motiva é adquirir novos conhecimentos e
participar de projetos que nos forgcam a aprender algo novo”; (3) “ndo, o principal objetivo
deve ser concluir da melhor maneira possivel o projeto”.

As outras duas questdes (4 e 5) dizem respeito ao comprometimento com o projeto. Na
primeira dessa série (varidvel 4), observam-se as seguintes respostas: “eu me considero
altamente comprometido com 0s objetivos dos projetos da empresa em que trabalho hoje”,
havendo unanimidade na concordancia com a afirmagdo e mostrando o sentimento de
compartilhar os objetivos do projeto e, por consequéncia, o foco com o projeto. Isso fica claro
também nestes outros depoimentos: “trabalho com afinco em todos os projetos dos quais
participo”; “faco o maximo para que o projeto seja bem executado e traga os melhores
resultados para a companhia”; “estou 100% focado nos objetivos dos projetos dos quais estou
participando”; “o comprometimento com qualidade e objetivos ¢ de 100%.”; “considero os
objetivos dos clientes os meus”. As respostas trouxeram também elementos de motivagéo
pessoal ao projeto, por exemplo: “eu sempre me comprometo com 0s projetos nos quais estou
envolvida”.

A segunda, (questdo 5), tem-se como resposta 0 seguinte: “ eu vejo nos projetos desta
empresa perspectivas de permanéncia em projetos futuros”, que se mostrou em concordancia
com a afirmacdo. 1sso evidencia 0 compromisso dos pesquisados com 0 projeto em primeiro
plano, porém vislumbrando participacdo em projetos futuros, conforme se confirma com estes
trechos: “qualquer projeto bem sucedido abre portas. Devido ao conhecimento do negdcio e
também das ferramentas que sustentam o core da empresa, a permanéncia em projetos futuros
sdo uma grande possibilidade”; “atuais projetos sdo muitos promissores e também vejo 6timas
oportunidades nos futuros projetos”; “ndo s6 vejo a permanéncia em projetos futuros como
também vejo uma boa perspectiva de crescimento”, “minha atuacdo nos projetos em
andamento estejam dentro das expectativas e por isso sinto que posso continuar nos
proximos”.

Dessa forma, consoante essa amostra, percebe-se, exploratoriamente, que pode existir
um comprometimento maior com o projeto do que com a carreira. Apesar de se imaginar o
inverso inicialmente, frente as consideracdes de Bastos “o empregado encontra na
organizacdo oportunidades profissionais limitadas, demonstrando um reduzido interesse em
relagdo a ela” (BASTOS, 1993; 2000).
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6.2 ANALISE DOS NIVEIS DE RELEVANCIA DOS COMPONENTES
MULTIDIMENSIONAIS

Neste topico, serdo analisadas as afirmacGes, que dizem respeito ao comprometimento
organizacional afetivo, instrumental e normativo, de acordo com as respostas dadas as

perguntas.

6.2.1 O comprometimento organizacional afetivo

O comprometimento organizacional afetivo é avaliado por duas questdes (6 e 7). E
importante ressaltar que, entre as trés dimensdes do comprometimento organizacional, esse
grupo foi o que se destacou com relacdo a concordancia dos entrevistados com as afirmacdes,
mostrando-se, dessa forma, o componente mais relevante e onde se devem focar as
recomendacdes para 0s gestores e departamentos de recursos humanos.

A primeira afirmacao desse grupo (questao 6) foi : “ 0s projetos desta empresa tem um
imenso significado pessoal para mim” , revelando respostas muito aderentes e conduzindo a
uma concordancia quase que total, ou seja, os projetos possuem significado pessoal aos
pesquisados. As justificativas a seguir refletem as opinides deles sobre a questdo: “os que
apresentam algum tipo de inovagdo tem um significado maior”; “o sucesso de novas versoes e
funcionalidades séo importantes para meu ego pessoal”; “significando muito pelo desafio que
eles propdem, gosto muito do prestigio que recebo dos clientes e dos amigos ao ser
reconhecido como autor de um determinado projeto”.

A segunda questdo (7 ), houve, por exemplo, esta resposta: “ na minha situagéo atual,
ficar nos projetos desta empresa € na realidade um desejo. Eu gosto e quero continuar
prestando servi¢os aqui”.Essa se mostrou igualmente ligada a afirmacdo, o que levou a
conclusdo de que o componente afetivo é de fato importante. Seguem as seguintes
justificativas, apontadas pelos participantes da pesquisa: (1) “estou totalmente voltado e 100%
dedicado nos projetos dos quais estou participando”, evidenciando que o projeto tem total
compromisso por parte do pesquisado; (2) “o reconhecimento na conclusdo de cada projeto e
a perspectiva de crescimento € o que me fazem gostar daqui”, ilustrando o comprometimento
com o projeto embora condicionado ao reconhecimento por meio do sucesso do mesmo. Esse
é um dos motivos da importancia das recomendacdes aos gestores de pessoas das empresas,

como confirmado neste depoimento: “sim, desejo continuar a realizar outros projetos nesta
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empresa, gosto do que faco, da forma como fago e quero continuar, assim, nesta empresa”.
De acordo com as justificativas apresentadas, a amostra da populagdo demonstra um

alto comprometimento organizacional com perfil predominantemente afetivo.

6.2.2 O comprometimento organizacional instrumental

O comportamento organizacional instrumental é representado por duas questdes (8 e
9). Dentre os trés componentes, esse foi 0 que mostrou menor aderéncia frente as afirmacdes.
As respostas justificaram que esse componente do comprometimento ndo é relevante.

A primeira afirmacdo (questdo 8), “eu acho que teria poucas alternativas de
crescimento em minha carreira se deixasse 0s projetos desta empresa”, resultou em respostas
que discordaram quase que totalmente da afirmacdo. De acordo com esse resultado, o
desemprego ndo € um fator que preocupa as pessoas que atuam em TI e que a
empregabilidade é alta, como evidenciado nos relatos a seguir: “como o0 mercado da area de
tecnologia esta carente de médo de obra qualificada, sempre havera muitas alternativas para
minha carreira”; “acredito que poderia crescer até mais em outras empresas, ndo vejo que teria
menos oportunidades de crescimentos fora da empresa atualmente”; e “ndo, alternativas
sempre existem”.

A segunda desse grupo (questdo 9), “na minha situacéo atual, ficar nos projetos desta
empresa € na realidade uma necessidade. Eu preciso me manter empregado aqui”, apresentou
tanto concordancias quanto discordancias.

Os seguintes relatos chamam atencdo para o fato de que a necessidade de se
permanecer na organizacao € devido ao aspecto financeiro: “tenho receio de mudar e ndo ser
bem sucedido”; “com certeza ter uma fonte de renda é importante para 0 meu sustento e
também para investimento na carreira profissional”; “levando em conta o que ganho, entendo
que preciso me manter empregado aqui, 0 mercado esté aquecido, estou na empresa por opcao
minha”; “eles pagam minhas contas”; “eu me sinto bem confortavel em encontrar uma nova
empresa”; “a empresa hoje é como eu ganho dinheiro e me sustento”; e “ficar empregada
nesta empresa € uma seguranga”.

Ao fim deste tdpico, conclui-se que, de acordo com os graus de importancia atribuidos

as afirmacdes, a amostra apresentou baixo grau de aderéncia a este componente.
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6.2.3 O comprometimento organizacional normativo

Nas questdes 10 e 11, constam afirmacGes relativas ao comprometimento
organizacional normativo, que sugere que a pessoa possui um sentimento de obrigacdo em
permanecer na organizacdo. De acordo com as respostas obtidas com os pesquisados, esse
componente ficou em posicéo intermediéria com relagdo ao grau de concordancia, frente aos
componentes afetivo e instrumental.

A resposta a questdo 10, por exemplo, “eu devo muito aos projetos desta empresa em
que estou prestando servicos”, evidencia que a concordancia foi relativamente alta, sendo de
facil percepcdo o sentimento de gratiddo para com a empresa, principalmente, pela
oportunidade de crescer e aprender com o projeto. Isso pode ser verificado nos depoimentos a
sequir: “com certeza. Aprendi muito aqui e, quando sair, vou dever muitos dos meus
conhecimentos adquiridos as oportunidades que tive aqui”; “aprendi bastante aqui”;
“concordo plenamente nesse ponto, pois estou aprendendo muito”; “nenhuma experiéncia de
trabalho fora da minha empresa me fez crescer tanto”; e “o crescimento adquirido foi muito
mais do lado pessoal do que do profissional”.

No entanto, deve-se levar em consideragdo que o projeto atual pode ser o primeiro
emprego ou o primeiro cliente do profissional de TI. Assim, ndo seria o fato de trabalhar no
projeto da empresa em questdo o ponto da gratiddo, mas sim por se tratar da primeira
experiéncia profissional.

Na afirmacdo 11, “mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo
deixar os projetos desta empresa agora”, a maioria apresentou baixa concordancia, ou seja,
discordam totalmente ou em parte da afirmacdo. Essa conclusdo pode ser verificada nos
trechos a seguir: “mas a empresa muitas vezes nao faz por merecer a permanéncia de
profissionais comprometidos, ndo vejo que seja errado deixar uma empresa para seguir em
frente e atingir meus objetivos pessoais e profissionais”; “se fosse vantagem para minha
carreira com certeza trocaria de trabalho”; “por uma melhora significativa de salario com
certeza sairia da empresa”, “eu nao conseguiria simplesmente abrir mdo do meu cargo, esse
processo deveria ser gradual e contar com um treinamento para o meu substituto”; “de forma
alguma eu tomaria qualquer decisdo que poderia prejudica-los de alguma forma, dificilmente
trocaria o projeto que hoje estou administrando por outro em outra empresa”.

Em geral, foi demonstrada a tendéncia de deixar o projeto caso alguma oportunidade

melhor surgisse.
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6.3 A IMPORTANCIA DO TRABALHO

Com o objetivo de medir a importancia dada ao trabalho pelos pesquisados, uma das
questdes solicitou que colocassem em ordem de importancia (mais importante, importante e
menos importante) o significado em suas vidas dos fatores trabalho, familia e estudo.

Os relatos mostraram que a familia € o aspecto “mais importante” na vida dos
pesquisados, seguida do trabalho e, depois, do estudo.

Mesmo com falta de tempo, ndo se deixa a familia e, sim, o estudo, de acordo com 0s
seguintes depoimentos: “a familia vem sempre em primeiro lugar, sem ela o resto ndo faz
sentido”; “aprendemos mais trabalhando do que estudando. A familia sempre acima de tudo”;
“a familia é a base de tudo. Atualmente, estou focado no trabalho e numa melhor estruturacao
para minha familia”; “pela falta de tempo atual, o estudo esta por ultimo”; “a familia sempre
deve estar na frente de tudo”; e “ ndo existe um motivo para o trabalho sendo a sua familia. E
ndo existe um trabalho bem executado sem estudos”.

E importante ressaltar que esse grau de importancia atribuido a familia e ndo ao
trabalho, como era de se esperar, tendo em vista a conclusdo anterior de que os pesquisados
tém como foco de comprometimento o projeto e a carreira, pode ser devido ao baixo
envolvimento desses profissionais em decisdes estratégicas nos projetos em que estdo

envolvidos.

6.4 SUGESTOES DE POLITICAS DE GESTAO DO COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

Com o objetivo de obter uma colaboracao espontanea dos pesquisados com relacédo as
politicas a serem adotadas na gestdo de pessoas em projetos de TI, foi perguntado se tinham
sugestdes nesse quesito. A partir dos trechos selecionados abaixo, que representam o universo
das respostas dos pesquisados, foram agrupados em alguns topicos para desenvolvimento.

Respostas coincidentes que levaram as sugestdes, por exemplo, “reconhecimento”;
“preocupar mais com os seus funcionarios, ndo somente enquanto profissionais, mas enquanto
pessoas”’; “apoiada, treinada, com boa qualidade de vida”; “bem estar dos seus colaboradores,
de infraestrutura, bom pacote de beneficios, bom ambiente de trabalho, respeito dos
superiores com 0s subordinados, organizacdo e boa definicdo do escopo e boa geréncia dos

projetos”; e “participacdo nos lucros, cursos, visando ao crescimento profissional e pessoal,
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vantagens financeiras por produtividade”, geraram 0s topicos: remuneracao, reconhecimento,

ambiente de trabalho, didlogo e desenvolvimento profissional.

Remuneracgédo

Talvez, exista a necessidade de se avaliar o que os respondentes estdo fazendo para
elevar seu salério. Possivelmente, muitos deles estejam dando somente 0 minimo de si para a
empresa e esperando que ocorra uma retribuicdo, da qual se consideram merecedores.

A distribuigdo de lucros ndo encontra no meio empresarial uma aprovagao unanime
em funcdo de dois entraves: um de aspecto legal e o outro do ponto de vista organizacional.
Quanto a questdo legal, muito se discute atualmente sobre a inclusdo dessa distribuicdo como
remuneracao e, portanto, passivel de inclusdo em base de célculo em possiveis cobrangas
judiciais. J& o segundo aspecto estda relacionado ao surgimento de conflitos internos

originados das formas de calculo e dos modelos de distribuicdo a cada um dos empregados.

Reconhecimento
Esse reconhecimento, talvez, possa ser visto pelo aspecto financeiro. Cabe lembrar que
a literatura especializada em remuneracdo estratégica, como, por exemplo, Flannery,

Hofrichter e Platten (1997) considera o incentivo financeiro como um fator de motivacao.

Ambiente de trabalho

O foco deve estar nas relacbes com a chefia e com os colegas de trabalho, na
organizagdo interna, na integracdo e no bem-estar da equipe, na busca da qualidade em
detrimento da quantidade, nas condi¢fes adequadas das instalagdes, dos equipamentos e das
ferramentas de trabalho e na extin¢do da discriminacdo quanto ao recebimento de algumas

vantagens e oportunidades iguais de crescimento e desenvolvimento.

Dialogo

Uma recomendacdo seria uma reunido em que se debatessem todos 0s assuntos gerais
entre funcionarios e donos da empresa. Com a realizacdo dessas reunides, os funcionarios
poderiam se sentir como uma parte mais ativa da empresa. Os empregados também deveriam
ser ouvidos para a tomada de decisdo, ou seja, ndo basta simplesmente que a empresa ouca,
mas que avalie essa opinido como fator de tomada de decisdo. A comunicacdo sobre o que

vem ocorrendo com a empresa € fundamental.
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Desenvolvimento profissional
E possivel que o profissional esteja tendo seu comprometimento afetado pelo fato de
ndo estar sendo escalado para a participacdo em cursos e palestras. Outros pesquisados

sugerem que o conhecimento deveria ser mais disseminado dentro da empresa.

Politicas para comprometimento afetivo

Na parte da pesquisa realizada, cujo objetivo era identificar a dimensdo de
comprometimento mais significativa dentre os pesquisados na éarea de TI, o resultado obtido
foi a dimensdo afetiva.

Ao comparar resultados de estudos nacionais e estrangeiros, no que concerne a
multideterminagdo de comprometimento afetivo, Borges-Andrade (1994) concluiu pela
preponderéncia de microfatores nos estudos internacionais (percepcdo de competéncia
pessoal, escopo do trabalho e comunicacdo do lider) e pela importancia de macrofatores no
contexto brasileiro (oportunidade de crescimento na carreira e progresso profissional, sistema
justo de promocgdes e influéncia da organizacdo empregadora no Brasil), entre os antecedentes
mais fortemente associados ao comprometimento afetivo (BASTOS; BORGES-ANDRADE;
ZANELLLI, 2004, p. 316).

Siqueira (2003) observou que a percepcdo de suporte organizacional — representa a
crenca dos empregados acerca do grau em que a organizagdo preocupa-se com o bem-estar do
empregado — constitui um forte antecedente organizacional afetivo.

Diante desses resultados, o vinculo afetivo com a organizacdo, neste caso o0 projeto,
tende a se tornar mais fortalecido conforme os prestadores de servico percebem o0s

patrocinadores do projeto comprometidos com eles (lbid., p. 317).

Resumo das recomendaces aos gestores das empresas contratantes de servigos de Tl:

e Considerar  remuneragdo  com  participacdo nos lucros  ou por
produtividade/meritocracia a partir de indicadores bem definidos e claros, para o caso
de contratacdo CLT. No caso de PJ, considerar remuneracdo variavel pelo valor do
contrato ou pela qualidade da entrega (escopo, prazo, custo e qualidade), a partir de
indicadores bem definidos e comunicados.

e Reconhecer o funcionario ou prestador de servi¢os por meio de premiacao ou politica
de feedback.
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Ambiente de trabalho com condigdes de estrutura, equipamentos e instalacdes
adequados e que proporcionem integracdo e qualidade de vida aos profissionais.
Dialogo e comunicacdo sobre a estratégia da empresa com o profissional, fazendo-o
ser inserido no contexto de tomadas de decisoes.

O desenvolvimento profissional é fundamental nesta area de TI, portanto deve existir
um programa de cursos em que todos devem estar envolvidos e escalados.

Estar comprometido com os profissionais. O projeto deve claramente ser uma
oportunidade de crescimento na carreira e progresso profissional. O contratante deve

estar preocupado com o bem-estar do profissional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que este estudo, realizado com profissionais da area de TI, atingiu os
objetivos estabelecidos.

O primeiro objetivo especifico foi o de identificar o foco do comprometimento desses
profissionais. Foi verificado, analisando-se o conteldo das respostas frente a questdo deste
tema, que a maioria se sente altamente comprometida tanto com o projeto quanto com a
profissdo/carreira, ou seja, o padrdo que predomina é o cosmopolita-localista ou duplo
comprometimento. Também foi identificado o padrdo cosmopolita, que se mostrou
comprometido com o projeto.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que visava a identificagdo das dimensdes
afetiva, instrumental e normativa dos pesquisados, ndo se confirmou a ideia inicial de que
haveria um contexto desfavoravel ao comprometimento organizacional afetivo e de que os
novos modelos de relacdes de trabalho (contratagdo de pessoa juridica) poderiam favorecer o
comprometimento organizacional instrumental. A analise qualitativa do contetdo das
respostas para este tema aponta para um maior comprometimento organizacional afetivo,
seguido do normativo. Ao contrario do que se pensava, 0 comprometimento organizacional
instrumental ficou com a menor concordancia dentre as trés dimensdes. Talvez, esse alto
comprometimento organizacional afetivo tenha relacdo com o resultado observado quanto ao
foco do comprometimento, isto €, o foco no projeto. Porém, os pesquisados mostraram uma
relacdo intrinseca entre o projeto e a carreira, proporcionando, assim, crescimentos pessoal e
profissional, que confere identidade afetiva a partir dos projetos.

O objetivo central do presente estudo foi alcancado. Essa afirmacédo é sustentada pelas
recomendacdes apresentadas a gestdo de RH para contratacdo de profissionais de TI.

E possivel que a existéncia de um ambiente de trabalho adequado possa promover o
didlogo entre os integrantes da organizacdo, fazendo com que todos se sintam como
participantes das decisdes tomadas. Com essa participacao coletiva na tomada de decis6es, 0
planejamento do trabalho pode ser otimizado, ocorrendo o desenvolvimento profissional, seja
no aspecto individual, seja no coletivo. Essas atitudes podem levar a empresa a ter melhores
desempenhos, gerando, em consequéncia disso, melhores resultados. A partir dessa
percepcao, podem ocorrer o reconhecimento e a valorizacdo do empregado e, por conseguinte,
a participacdo nos lucros e a obtencao de resultados financeiros, gerando reconhecimento.

Em resumo, as politicas, se efetivamente adotadas, podem ser interessantes tanto para
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a empresa quanto para os contratados, qualquer que seja o tipo de contratacao.

Quanto as consequéncias positivas do vinculo afetivo com o projeto (organizacéo),
profissionais comprometidos afetivamente sdo 0s que apresentam menores taxas de
rotatividade, absentismo e intengdo de se desligar, bem como melhores indicadores de
desempenho.

Vale mencionar que néo foi realizada pesquisa com os gestores desses profissionais, 0
que poderia gerar ainda mais informacfes, bem como confirmagfes frente as afirmacdes.
Assim, sugere-se que estudos futuros relacionados ao tema analisem, ao mesmo tempo, as
respostas dos profissionais e dos gestores das empresas pesquisadas. Considerando isso,

sugerem-se 0s seguintes temas para pesquisas futuras:

e O comprometimento em relacdo ao tipo de contratacéo;

e A cultura e os valores existentes no local da pesquisa e suas implicagcdes nos padrdes
de comprometimento;

e Uma pesquisa exploratdria com 0s gestores das empresas e suas percepcdes sobre o
comprometimento;

e Uma pesquisa quantitativa para aprofundar e obter resultados conclusivos sobre o
tema;

e Estudo de caso para se verificar a variagdo do comprometimento dos individuos
submetidos a constantes mudancas de politicas na gestdo de RH;

e Avaliacdo de desempenho das empresas de acordo com o perfil dos empregados em
relacdo ao comprometimento;

e Diferencas entre comprometimento dos profissionais entre empresas familiares e

privadas; e

e Politicas de comprometimento adotadas em diferentes empresas (empresas recém-
criadas, pequenas empresas, empresas que adotaram sistemas de qualidade etc.).

Cabe salientar que, na analise dos dados, ha uma série de constatacbes que sdo de
extrema importancia para as empresas de servicos contabeis. Entretanto, ndo se tem a
pretensdo de que sejam tomadas como exclusivas verdades, mas que sejam vistas no sentido
de provocar alguma reflexdo a respeito do tema tratado, visto que podem ser aplicaveis a

diversos contextos organizacionais.
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ANEXO - QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO PARA COLETA DE DADOS

Empresa?

Género? Masculino/feminino
Idade?

Funcéo?

Tipo de vinculo? CLT/PJ

1 — No que diz respeito ao comprometimento, vocé diria que: (somente uma resposta):
Eu me sinto...

a) Altamente comprometido com o projeto em que estou envolvido nesta
organizagdo e com minha carreira.

b) Mais comprometido com minha carreira do que com 0 projeto que estou
envolvido nesta organizacao.

C) Mais comprometido com o projeto que estou envolvido nesta organizacao do
gue com minha carreira.

d) Pouco comprometido, tanto com o projeto que estou envolvido nesta
organizagdo quanto com minha carreira.

o Marcar as alternativas abaixo, conforme escala a seguir’:
Discordo totalmente Concordo totalmente
1 - 2 - 3 - 4 - 5

2 - Eu me considero comprometido com os objetivos que
dizem respeito ao meu crescimento profissional, nao
necessariamente com 0s projetos nesta empresa.

Comente sua resposta:

3 - O meu principal objetivo nos projetos da empresa em
que trabalho atualmente é adquirir experiéncia profissional
para minha carreira.

Comente sua resposta:

4 - Eu me considero altamente comprometido com 0s
objetivos dos projetos da empresa em que trabalho hoje.
Comente sua resposta:

® escala tem objetivo apenas de balizar a resposta.
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5 - Eu vejo nos projetos desta empresa perspectivas de
permanéncia e ascensdo hierarquica.
Comente sua resposta:

6 — Os projetos desta empresa tem um imenso significado
pessoal para mim.
Comente sua resposta:

7 - Na minha situacdo atual, ficar nos projetos desta
empresa € na realidade um desejo. Eu gosto e quero continuar
trabalhando aqui.

Comente sua resposta:

8 - Eu acho que teria poucas alternativas de crescimento
em minha carreira se deixasse 0s projetos desta empresa.
Comente sua resposta:

9 - Na minha situacdo atual, ficar nos projetos desta
empresa € na realidade uma necessidade. Eu preciso me manter
empregado aqui.

Comente sua resposta:

10 - Eu devo muito aos projetos desta empresa em que
estou trabalhando.
Comente sua resposta:

11 - Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que
nao seria certo deixar os projetos desta empresa agora.
Comente sua resposta:

12 — Dentre os aspectos abaixo, 0 que é mais importante na sua vida? Coloque em
ordem de importancia: 1 — menos importante, 2 — importante, 3 — muito importante

____trabalho ____0estudo ____afamilia

Comente sua resposta:

13 — Em sua opinido, quais praticas e/ou politicas a empresa contratante poderia adotar

para tornar vocé mais comprometido com os projetos da mesma?
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