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Resumo: O presente trabalho teve como objetivo analisar as relacoes
das variaveis que tratam da percepc¢io do estilo da chefia com os vinculos
comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacional. Para
tanto, foi construido e submetido a teste empirico um modelo explicativo, com
o objetivo de identificar a contribuicdo das variaveis relativas a percep¢io do
estilo de gestdo na diferenciacdo desses vinculos com a organizacio. Participaram
do estudo 994 trabalhadores de organizacdes com caracteristicas diversas.
O instrumento utilizado foi composto por escalas que mensuraram os trés
vinculos e as percepgoes dos participantes acerca do seu ambiente de trabalho,
das politicas de gestao de pessoas da organizacdo e do estilo da sua chefia
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imediata, além de perguntas sobre a caracteriza¢io da amostra. Para o estudo,
foram conduzidas andlises descritivas, correlacoes de Pearson e regressio linear
(método Enter). Conforme os resultados, a variavel que se correlaciona mais
fortemente com os vinculos ¢ a percep¢io de suporte organizacional. No caso
do comprometimento e entrincheiramento, os itens que tratam sobte a percep¢ao
acerca da chefia foram os terceiros em ordem de forca. O conjunto de variaveis
independentes inseridas no modelo explicou 48,9% do comprometimento,
36,6% do consentimento e 22,3% do entrincheiramento.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional. Entrincheiramento
organizacional. Consentimento organizacional. Estilo de chefia. Estilo de
lideranca.

Abstract: This study aimed to analyze the relationships between variables that
deal with the perception of leadership style and the bonds of commitment,
retrenchment and consent. For that was built and subjected to empirical test
an explanatory model of antecedents of such bonds in order to identify the
contribution of variables related to management style as perceived by workers in
the differentiation of ties with the organization. Study participants were 994
employees of organizations with different characteristics. The instrument used
was composed of three scales that measured the linkages and the participants’
perceptions about their work environment, management policies for people
in the organization and style of his immediate superior, and contain questions
about the characterization of the sample. For the analysis, were conducted
descriptive statistics, Pearson correlations and linear regression (Enter method).
The results indicate that the variable that correlates most strongly with the three
links is the perception of organizational support. In the case of commitment
and entrenchment, items that deal with the perception of authority are the third
in order of strength. The set of independent variables included in the model
explained 48.9% of the commitment,

36.6% and 22.3% from the consent of the entrenchment.

Keywords: Organizational commitment. Organizational entrenchment. Consent

organizational. Leadership style. Leadership style.

1 Introdugao

A contemporaneidade favoreceu o crescimento do interesse de
abordagens tedricas e pesquisas em compreender os vinculos com o

trabalho e, em especial, com as organizages, tanto no que se refere a
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sua natureza e fatores desencadeadores quanto as consequéncias para
a organizagao e para os proprios trabalhadores. Na literatura, diversos
sd0 os conceitos relacionados a esses vinculos: satisfacdo, envolvimento,
apego, identificacio, reciprocidade, suporte organizacional, percepgao de
justica, entre outros (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004). Entretanto, desde
a segunda metade do século XX, o termo Comprometimento domina o
interesse dos estudiosos da area.

Apesar dos avancos das pesquisas, ainda existem controvérsias
em torno do termo Comprometimento e propostas de refinamento
tém sido apresentadas. Uma delas, fruto de investigagdes de um grupo
de pesquisadores brasileiros, propde ao conceito restringir-se a sua
base afetiva e refletit uma atitude mais ativa do trabalhador (desejo de
permanecer e contribuir), sem as classicas vertentes a ele associadas: de
base instrumental, ou de continuacio, e normativa. No caso da base de
continuacio, Rodrigues e Bastos (2010) propdem abarcar o conceito de
Entrincheiramento Organizacional. A base normativa passatia a compor
o constructo do Consentimento Organizacional (SILVA, 2009).

Essa proposta ainda estd em fase de delimitacio tedrica e empirica
e depende de novas investigagdes que analisem seus antecedentes,
consequentes e correlatos e possibilitem seu refinamento. Destarte,
entende-se que, entre os fenémenos que podem interferir de forma
direta ou indireta no estabelecimento desses vinculos, o estilo de gestao
destaca-se, em razdo da posi¢io privilegiada do gestor como representante
da organizacao e articulador dos esquemas interpretativos construidos
pelos empregados no dia-a-dia da organizagio.

O objetivo geral desta analise é, portanto, submeter a teste
empirico um modelo explicativo dos antecedentes dos vinculos
organizacionais (comprometimento, consentimento e entrincheiramento)
para identificar a contribuicdo de variaveis relativas ao estilo de gestao
na diferencia¢do desses vinculos com a organizacio. O estudo ¢ parte de
uma pesquisa que recebe apoio financeiro do CNPQ e busca demarcar,
além do comprometimento, outras bases para o vinculo e permanéncia

do individuo na organizacio.
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2 Fundamentagao tedrica

As duas ultimas décadas tém sido marcadas por um crescente
interesse de pesquisadores do comportamento humano nas organizagdes
em investigar os vinculos estabelecidos pelos empregados, em especial
o comprometimento organizacional. As indaga¢Oes surgiram em razao
das crencas acerca dos impactos no que se refere a resultados e a
comportamentos positivos nos ambientes de trabalho.

O comprometimento organizacional foi inicialmente conceituado
por Mowday, Steers e Porter (1979), com base em uma perspectiva
unidimensional que enfatizava a natureza afetiva do vinculo e o definia
como um estado no qual o individuo se identifica com a otganizacio, com
seus objetivos e deseja manter-se nela. No inicio dos anos 1990, Meyer e
Allen (1991) propuseram um modelo multidimensional, partindo de uma
premissa segundo a qual processos psicolégicos distintos comporiam
a base das dimensdes que configuram o vinculo do trabalhador com a
organizacio. Trés dimensSes foram entdo definidas como componentes:
a) Afetiva (affective): comprometimento como um apego a organizagio,
resultante de experiéncias que promovem sensa¢do confortavel dentro
da organizaciao e competéncia no trabalho; b) Continuagio (continuance):
envolve a avaliagdo dos custos associados a saida da organizacao, e que
resulta da magnitude e do numero de investimentos feito pelo empregado
na organizacdo e da falta de alternativas do mercado; ¢) Normativa
(obligation ou normative): relaciona-se a adesdo as normas e objetivos da
organizagdo, com base nas pressdes normativas por ela introjetadas, no
processo de socializagdo primario e ap6s a entrada na organizagio.

Essa perspectiva tridimensional do comprometimento tornou-se
claramente hegemonica e, nos tltimos anos, guiou a producio cientifica
da 4rea. Recentemente, no entanto, esse modelo tornou-se alvo de
questionamentos referentes a problemas conceituais e empiricos, os quais
apontam para a ambiguidade e imprecisiao do construto.

No que diz respeito aos problemas conceituais identificados no
modelo tridimensional do comprometimento organizacional, o principal
deles refere-se ao que Osigweh (1989) chamou de “esticamento do

conceito”: o que, inicialmente, aparenta ser um ganho em termos de
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extensao, revela-se inadequado por gerar conceitos confusos e “pseudo-
universais”. Na tentativa de proporcionar maior extensao e abrangéncia
a0 termo comprometimento organizacional, a concepgio cientifica
afastou-se da forma como gestores e demais atores sociais compreendem
esse vinculo. Tal distanciamento ja havia sido apontado por Bastos (1994)
e pode, mais recentemente, set sistematicamente evidenciado por uma
série de estudos brasileiros que fizeram a confrontacdo das concepg¢oes
cientificas e praticas com o que é “ser comprometido” (BASTOS;
BRANDAO; PINHO, 1997; BRITO; BASTOS, 2001; ROWE; BASTOS,
2007; MOSCON; BASTOS; JANISSEK-DE-SOUZA, 2012; MOSCON,
2009). De modo geral, tem-se que os elementos constituintes da base de
continuagio (permanéncia por necessidade, calculo racional dos ganhos
e perdas associados a saida da organizacio etc.) ndo sdo reconhecidos
pelos profissionais como pertencentes ao vinculo do comprometimento.

Em relagdo aos problemas empiricos que cercam o construto,
uma primeira fragilidade refere-se as altas correlagdes encontradas
entre as bases afetiva e normativa, o que sugere a possibilidade de
sobreposi¢ao e coloca em duvida a real dimensionalidade das escalas
desse modelo MEYER; ALLEN, 1991; MEYER; ALLEN; SMITH,
1993; SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008).

Ademais, outra inconsisténcia empirica que merece destaque
se refere aos diferentes padroes de associagbes encontradas entre as
dimensbes do comprometimento e outros construtos, tradicionalmente
tratados como seus antecedentes, consequentes ou correlatos. A esse
respeito, Cooper-Hakim e Viswesvaran (2005) compararam as relagoes
estabelecidas entre as trés dimensdes do comprometimento e quatro
consequentes — satisfacdo com o trabalho, desempenho, intencio de
afastamento e rotatividade — e notaram que as bases afetiva e normativa
apresentaram correlacGes positivas com essas varidveis, enquanto a
base de continuacio apresentou comportamento contrario (correlagdes
negativas).

Diante dessas questdes, coloca-se um grande desafio que, em
certa medida, tem sido negligenciado: quais os limites conceituais entre o
comprometimento e outros vinculos que o trabalhador pode desenvolver

com a sua organizagao?
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Nesse sentido, diversos estudos foram recentemente conduzidos
(MOSCON, 2009; RODRIGUES, 2009; SILVA, 2009) com o objetivo
de alcancar maior diferenciacdo entre os conceitos de comprometimento,
consentimento e entrincheiramento. Em um trabalho recente, Rodrigues
(2009) propos o conceito de entrincheiramento organizacional, construiu
e validou uma escala para mensuri-lo, como etapa inicial de uma
sequéncia de pesquisas que visam oferecer-lhe uma maior precisio. A
autora baseou-se no conceito de entrincheiramento originario dos estudos
sobre comprometimento na carreira (CARSON, K. D.; CARSON, P.
P; BEDEIAN, 1995) para propor entrincheiramento como a tendéncia
do individuo a permanecer na organizagio devido a possiveis perdas
de investimentos, custos associados a sua saida e a percep¢iao de
poucas alternativas fora dela. Assim, o trabalhador pode permanecer
na organizagiao por nao perceber outras oportunidades de emprego,
por hesitar em perder vantagens financeiras, beneficios e estabilidade.
Ou, ainda, por querer preservar 0os ajustamentos necessarios a sua
adaptagdo na realidade organizacional a qual estd vinculado, tais quais
treinamentos, desenvolvimento de habilidades voltadas para as tarefas,
rede de relacionamentos, entre outros. A sobreposi¢ao desse conceito ao
de comprometimento instrumental, aliada as diferencas entre os efeitos
deste altimo e a performance dos sujeitos em relagdo ao comprometimento
afetivo, justificam a proposta da autora.

Ao tratar do conceito de consentimento organizacional, também
em 2009, Silva prop6s uma escala para mensurar esse fendmeno,
apoiando-se em reflexGes tedricas de conceitos correlatos no campo
da Psicologia Social e da Sociologia, tais como “conformismo” e
“obediéncia”. Assim, consentimento organizacional foi conceituado
e mensurado com base nas dimensdes “obediéncia cega e “aceitacio
intima”. Nesse modelo, pressupoe-se que o trabalhador consente as
demandas organizacionais motivado por uma obediéncia ao supetior,
seja em fungio da posi¢do de subordinado, por uma resposta automatica
(cega), seja em decorréncia de aceitacdo intima baseada na crenca genuina

dos valores e objetivos organizacionais.
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Apbs a validagdo de medidas dos vinculos consentimento e
entrincheiramento organizacional, fez-se necessaria a realizagdo de
estudos que complementassem tais evidéncias e contribuissem para
o entendimento e delimitacdo dos construtos propostos. Assim,
o estudo extensivo teve potr objetivo analisar os antecedentes de
comprometimento, entrincheiramento e consentimento, no que se refere
a dados pessoais, trajetoria ocupacional e percepcdo do contexto e das
politicas organizacionais, incluindo o grau a que o respondente atribui
determinadas caractetisticas, consideradas positivas para o desempenho
na organizacao, e seu relacionamento com a equipe, com o chefe imediato.

E sabido que, especificamente no que se refere 20 comprometimento,
muitos tém sido os esfor¢cos empreendidos para compreender o impacto
das diversas varidveis antecedentes, pessoais ou relacionadas a experiéncia
de trabalho (COHEN, 1992; COOPER-HAKIN; VISWESVARAN,
2005; MATHIEU; ZAJAC, 1990; MEYER et al,, 2002). A Figura 1
sintetiza as varidveis apontadas por essas meta-andlises como sendo as
proximais (e que, portanto, mediam os impactos das varidveis distais,
como caracteristicas pessoais, organizacionais, praticas de gestio e

condi¢Ges ambientais).

Figura 1 — Antecedentes proximais do comprometimento
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Fonte: Cohen (1992); Cooper-Hakin e Visw;isvaran (2005); Mathieu ¢
Zajac (1990) e Meyer et al. (2002).
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Vale ressaltar, entretanto, que tais estudos nio avaliam as
caracterfsticas em si das organiza¢oes, mas a percepe¢ao dos trabalhadores
a respeito delas. Nesse sentido, entende-se que a avaliagio do empregado
acerca do suporte que a organizacio lhe oferece, ou da justi¢a utilizada
na distribuicdo das recompensas, depende, em grande medida, da sua
relagcdo com o gestor imediato e do modo como esse gestor lhe transmite
as politicas e as praticas organizacionais (MEYER; ALLEN, 1997). Até
as caracteristicas do trabalho dependem, em algum grau, dessa percepcio
que o empregado desenvolve acerca da variedade, do desafio e do escopo
do trabalho.

Avolio et al. (2003) destacam que, paraos estudos contemporineos,
o papel principal da lideranga é ajudar a administrar o sentido do trabalho
para o grupo, oferecendo alternativas de interpretacao da realidade,
sobretudo nas situa¢oes mais desafiadoras. Segundo Eisenberger et al.
(2010), a maioria das teorias acerca do comportamento organizacional
abraca a ideia de que os empregados veem os seus supervisores
como agentes organizacionais e consideram as suas promessas como
promessas da organizacdo. Para Avolio et al. (2003), os seguidores
erram frequentemente ao atribuirem o fracasso (ou o sucesso) aos
lideres, uma vez que os resultados dependem de inimeros outros
fatores contextuais.

Além disso, Eisenberger et al. (2010) destacam que, no que se
refere a percepcdo de suporte organizacional, os empregados prestam
atencdo ao tratamento dispensado pelos seus supervisores em parte
porque, para eles, isso é um indicativo do seu valor para a organizagao
como um todo. Essa constatacio é corroborada por Meierhans,
Rietmann e Jonas (2008) os quais afirmam que o comprometimento
afetivo do empregado com o seu supervisor tem um papel fundamental
na percepgio de justica e de suporte organizacional, mediadores de
comportamentos positivos no trabalho.

Sendo assim, é esperado que percepgodes acerca do superior
imediato sejam uma variavel explicativa importante patra os vinculos que

o trabalhador estabelece com a organiza¢io, embora se suponha que tal
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poder explicativo possa niao ocorrer do mesmo modo para cada um dos

trés vinculos supracitados.
3 Método e Participantes

Foi analisado um banco composto de 994 casos de diferentes
organizagbes dos segmentos primario, secundario e terciario da economia.
E importante, no entanto, salientar que a pesquisa em contextos
organizacionais ndo possui a liberdade de compor amostras aleatorias,
ja que a participa¢io da organizagdo é uma decisdo politica sobre a qual
o pesquisador ndo tem influéncia. Vale destacar ainda que se trata de
uma coleta que ja vem sendo realizada no ambito de pesquisa financiada
pelo CNPq.

A Tabela 1 apresenta caracterizagdo da amostra de trabalhadores,
considerando as varidveis pessoais investigadas. Observa-se que ha
um nimero maior de mulheres na amostra (59,1%) e uma discreta
predomindncia de pessoas solteiras (51,5%), sem filhos (56,7%) e jovens
(53,9% com idade entre 21 e 30 anos). As regiées Nordeste (51,2%) e
Sudeste (47,8%) concentraram a maior parte dos respondentes. Com
relacdo a escolaridade, a maioria iniciou um curso de nivel superior
(61,5%). Ja no que se refere a responsabilidade sobre a renda da familia,
34,1% declaram ser o responsavel, exclusivo ou principal, pelo seu

sustento financeiro.
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Tabela 1 — Caracterizacio da amostra por dados pessoais

Variaveis n=994 % Variaveis n=994 %
Género Escolaridade
Masculino 40,9 Nunca estudou 0,5
Feminino 59,1 Alfabetizado 0,8
Primario Completo 6,4
Idade Ginasio Completo 6,9
Até 20 anos 6,5 2° Grau Incompleto 4,2
De 21 a 25 anos 26,3 2° Grau Completo 19,5
De 26 a 30 anos 27,6 Superior Incompleto 38,6
De 31 a 35 anos 16,9 Superior Completo 11,9
De 36 a 40 anos 8,2 Pés-graduado 11,0
De 41 a 45 anos 6,0
De 46 a 50 anos 4,2 Regido
Acima de 50 anos 4,3 Nordeste 51,2
Centro-Oeste 0,8
Estado Civil Sudeste 47,8
Solteiro 51,5 Sul 0,2
Casado 324 Outro pafs 0,2
Viavo 0,6 -
Separado/Divorciado 5,2 Responsa}) ilidade pf:!a
manytencao da familia
Consensual 9,4 ~ Unico responsavel 20,2
Outro 08 Principal responsavel,;sz; 139
Filhos Divide respon'sabih'd;ldes 297
. . igualmente
Sim 433 Contribui com pequena parte 279
Nio 56,7 Nio tem responsabl]ldafie 84
financeira

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 2 apresenta as caracteristicas da amostra pesquisada por
variaveis ocupacionais. No que se refere a renda mensal, 52,6% dos
respondentes recebem até dois salarios minimos e apenas 14,9% declaram
receber acima de seis salarios minimos. A maioria dos participantes
trabalha em empresas privadas (83,5%0). O setor primario (especificamente
a agricultura) concentra o maior nimero de participantes da amostra
(30,9%), seguido de servicos (27,2%). A maior parte dos participantes
(57,7%) estao vinculados a organizacoes que possuem mais de duzentos
e cinquenta empregados em seus quadros. Ja no que diz respeito ao
tempo de servigo, nota-se que ha uma concentracdo dos participantes
com até dois anos de trabalho na organizacio (48,7%) ou, no maximo,
cinco anos (75,4%). Por fim, é importante destacar que apenas 20,6% dos
respondentes ocupavam cargo comissionado ou de chefia no momento

da aplicacdo do instrumento.
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Tabela 2 — Caracteriza¢do da amostra por varidveis ocupacionais

Varidvels ¥4 Tanidvels n—9i
Renda nwensal hroka Kool de atmagdo
Al RN Privadniv (agricn ma) jH ]
Bt 2 c1am. 24,4t Seewndd-io finddst i 105
Bt 4 o i3 Terciériv sndnin 15.1
Ll e 10 80T, 6.7 Tereiimie Moy EEAY
g ke 10 5.m. B2 Lo 4.5
Tempao de
1iga cle e 1lresa EOL T EET )
Emprrsa privuds. 1.5 Al 2 i =4.|
Lmpres v drulo: ailbices 124 D doa f s 23
Crilros <4 Che & u 100 s 13,3
Avicmd de 10 anos i
Mimicen de coprogadis da
[Llp-HIEA L 11
Ark 4 175 Thcupra S
Lapmigsimyila ow vhyiia
[EERTTIFL] R L b
Lac 1iHE;: 244 1% R WL
L 2tz AW 21,0
Auiing do 00 St

Fonte: Dados da pesquisa.

Em sintese, nota-se que a amostra tende a uma composigdo de
trabalhadores jovens, de alta escolaridade, empregados em empresas
privadas de médio a grande porte, com pouco tempo de servico e salarios

mais modestos.

3.1 Iustrumento

Para a coleta de dados, foi utilizado um questionario contendo
predominantemente itens fechados para mensurar as variaveis critério
da pesquisa e demais varidveis que integram o modelo explicativo de
antecedentes e consequentes de comprometimento, consentimento e
entrincheiramento organizacional. A estrutura geral do questionario
aplicado envolve cinco partes: Parte I — A) Dados pessoais e trajetoria
ocupacional — questdes que recuperam a trajetoria de cada trabalhador,
sua origem social, contexto familiar, inser¢aio no mundo do trabalho.
Inclui dados sobre sexo, idade, formacao escolar, experiéncias de

trabalho, com énfase na experiéncia de desemprego e reinser¢ao no
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mundo produtivo; Parte I — B) Percepc¢io do contexto e das politicas
organizacionais — um primeiro conjunto de itens avalia como o
trabalhador percebe as politicas organizacionais de treinamento,
remunera¢ao e promog¢ao implementadas pela organizagdo; um segundo
conjunto capta as avaliagbes mais globais em relacio a empresa,
comparativamente a outras empresas do setor que atuam na regido,
incluindo nesse bloco as variaveis relacionadas a percepc¢io acerca da
gestao; Parte I — Rela¢do do trabalhador com a organizacao — Trabalhou-
se com escalas que passaram pelo processo de valida¢io utilizando-
se de andlises fatoriais exploratorias e confirmatérias: a) nova escala
atitudinal de comprometimento organizacional validada por Bastos et
al. (2011) que também aperfeicoaram a medida das trés bases propostas
por Meyer e Allen (1991). Nessa nova versdo, foram identificados
os trés fatores previstos no modelo, com os seguintes indicadores de
confiabilidade: afetiva (10 itens, & =0,89), de continuagido (8 itens, o
=0,80) e normativa (5 itens, « =0,76); b) a escala de entrincheiramento
organizacional, validada por Rodrigues (2009), também integrada por trés
fatores: ajustamentos a posi¢ao social (oito itens, «=0,80); limitacio de
alternativas (oito itens, « =0,79) e arranjos burocraticos impessoais (oito
itens, a a =0,77); c) a escala de consentimento organizacional, validada
por Silva (2009), integrada por dois fatores: obediéncia cega (11 itens,
«=0,87) e aceitacao intima (6 itens, o =0,82).

3.2 Procedimento de coleta de dados

O instrumento de pesquisa foi aplicado entre trabalhadores de
diferentes estados e segmentos, por meio de trés diferentes processos
de coleta: autoaplicagio do questionario em versio digital (via internet),
autoaplicacdo em versdo impressa e aplica¢io sob a forma de entrevista
(para trabalhadores com menor escolaridade). Nesse caso, foram
utilizados recursos que facilitam a compreensio das questdes, a exemplo
de escalas coloridas para discrimina¢ao dos niveis de concordancia com

determinadas assercoes.
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3.3 Procedimento de andlise

Para o tratamento dos dados coletados, foram realizadas anélises
descritivas, de correlagdes de Pearson e regressoes. A analise descritiva
objetivou encontrar um valor tipico da amostra para cada um dos
conceitos utilizados na proposta, estratificados por tipo de organizacio
e posicido do respondente na organizacio. Em seguida, foram feitas
analises que permitiram verificar relacionamentos ou associages entre
as variaveis do estudo. As analises de correlagdo permitem verificar nao
apenas se existe relacionamento, mas também a dire¢ao (positivo, negativo
ou zero) e magnitude desse relacionamento (coeficiente de correlagao).
Com base nos resultados obtidos nas correlacdes, foram conduzidas
analises de regressao linear (método Enter), que visaram contribuir para
o estabelecimento de um modelo de relacionamento entre as variaveis
estudadas. Optou-se por incluir na analise de regressdo apenas as variaveis
que apresentaram correlagdes com nivel de significancia p<.001 com
pelo menos um dos vinculos investigados, ja que a extensio do banco de
dados fez com que correlacGes de baixa magnitude fossem consideradas

estatisticamente significativas.

3.4 Resultados e discussao

Com base na analise das correlagdes entre os potenciais
antecedentes investigados e os construtos centrais da pesquisa, observa-
se que a percepc¢do de suporte organizacional é a variavel que mais se
relacionou com os trés vinculos (Tabela 3). Em seguida, para os vinculos
comprometimento e entrincheiramento organizacional, a avaliacio sobre
as politicas de gestdo de pessoas adotadas obteve as correlacoes de
magnitude mais expressivas, seguidas da percepgao acerca da chefia. No
caso do consentimento, apenas a percep¢ao de suporte se relacionou mais
fortemente do que a percep¢ao de chefia. Em todos os casos, tratou-se

de correlages positivas e estatisticamente significativas.
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Tabela 3 — Correlagbes entre comprometimento, consentimento e
entrincheiramento e varidveis organizacionais diversas
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Fonte: Dados da pesquisa.

E importante ressaltar, ainda, o fato de a percep¢io da chefia se
relacionar de forma significativa com todas as demais variaveis (sendo a
correlagdo negativa com autonomia no trabalho e pressao no trabalho) e
mais fortemente com a percepgao de suporte organizacional, reforcando
a ideia de que o gestor imediato tem influéncia decisiva no modo como
o empregado percebe a organizagio.

Ao partir para uma analise mais pormenorizada das relagoes entre
as dimensoes constituintes de cada um dos trés vinculos e as caracteristicas
atribuidas ao gestor, observa-se que, no caso do comprometimento, a
forca das suas correlacGes pode ser percebida de modo ainda mais claro
quando se analisa isoladamente a caracteristica que se refere a perceber o
chefe como alguém que incentiva o grupo, reconhecendo os esforcos e o
empenho da equipe de trabalho. Tal constatagdo corrobora a necessidade
de tratar o comprometimento com base na sua vertente mais ativa, focada
no empenho extra e na contribui¢io adicional para os resultados da
organizacdo (BAR-HAYIM; BERMAN, 1992).
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Outro ponto importante, ainda no que diz respeito ao
comprometimento organizacional, refere-se a sua correlacio com a
variavel que atribui ao chefe a condicdo de Capacitado, aquele que
domina o trabalho que realiza. Ainda que positiva e estatisticamente
significativa, essa correlacdo foi a de menor magnitude. Vale destacar
que tal caractetistica é, entre todas, a que menos se relaciona diretamente
com o estilo do gestor e com a qualidade da relagao estabelecida com os
empregados. Pode-se afirmar, portanto, que se trata de uma caracteristica
que nao confere a chefia (a0 menos isoladamente) uma perspectiva
mais interacionista no trato com a equipe de trabalho. Por outro lado,
observa-se que tanto a percepgao de que o lider é Facilitador (mais voltado
ao desenvolvimento das atividades de trabalho) quanto a de que ele
estd preocupado com a relagdio com as pessoas apresentam fortes
correlagdes com o Comprometimento Organizacional.

Destaca-se também que as correlagdes apresentaram forga
ainda maior entre a percep¢do acerca da chefia e o Consentimento
Organizacional, impulsionados pela dimensio Aceitacio Intima —
aceitacdo das normas da empresa por concordar com elas, por serem
semelhantes as suas ideias e opinides e compreensio do significado
das regras e aceita¢do destas por acreditar que seja o melhor para o
desempenho da empresa. Esses resultados constituem evidéncias
adicionais em rela¢io a uma possivel sobreposicio do Comprometimento
Organizacional (considerando apenas a sua dimensdo afetiva, como
propde este estudo) e da Aceitagao Intima. Essa possibilidade de
sobreposicio ja foi previamente apontada por Silva (2009), ao indicar que
a dimensio Aceitacio Intima se aproxima da nocio de “identificacio”,
proposta por Kelman (2006) e do conceito de “comprometimento
ativo”, proposto por Bar-Hayim e Berman (1992). Segundo a autora,
portanto, se, por um lado, esse vinculo se estabelece pelas relagbes de
subordinagio e reconhecimento de uma autoridade legitima, que deve
ser obedecida, por outro, o construto também apresenta caracteristicas
advindas dos processos de identificagdo, nos quais os individuos
acreditam compartilhar das mesmas idéias e crencas da empresa e, por

esse motivo, consentem as demandas organizacionais.
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Ja no que diz respeito a dimensiao Obediéncia Cega (obediéncia
mecanica as regras ¢ normas da organizacio, mesmo quando desconhece
seus objetivos; percepgiao de isencdo de responsabilidade pelas agdes no
trabalho por acreditar que esta é do superior hierarquico), as correlagdes,
embora positivas e significativas, ndo podem ser consideradas fortes,
principalmente nas caracteristicas que se referem a abertura ao didlogo e
as criticas. De fato, é esperado que modelos de gestio mais participativos
e abertos ao dialogo e criticas desencorajem essa postura mais passiva e
descomprometida com os objetivos da organizaciao empregadora.

Adicionalmente, nao foram observadas fortes correlacoes
entre as caracteristicas positivas atribuidas a chefia e quaisquer dos
componentes do conceito de Entrincheiramento Organizacional. No
caso de Limitacdo de Alternativas, essas correlagdes sao praticamente
nulas em todos os pares, o que ja se presumia, tendo em vista que essa
dimensio refere-se a uma analise externa do mercado de trabalho, ou
a uma autoavaliacdo dos déficits em termos de perfil profissional e
empregabilidade (RODRIGUES, 2009), o que tem, portanto, pouca
relacdo com a percepgo acerca da chefia.

Para identificar os impactos de uma ou mais variaveis independentes
(nesse caso, politicas de gestdo de pessoas utilizadas pela organizagio,
percepcao de suporte organizacional, percep¢do sobre a equipe de
trabalho, pressdes no trabalho, grau de autonomia para trabalho,
percepe¢ao acerca do mercado de trabalho, compatibilidade entre os
interesses pessoals € os da organizagao e percepgao sobre a chefia) em
um resultado (nesse caso, os niveis de comprometimento, consentimento
e entrincheiramento), uma ferramenta estatistica adequada consiste na
analise de regressio linear.

A Tabela 5 apresenta os coeficientes de regressao alcangados para
cada uma das variaveis centrais trabalhadas neste estudo. De modo geral,
observou-se que esse conjunto de varidveis independentes testadas foi
capaz de explicar 48,9% da variancia do comprometimento, 36,6% da
variancia do consentimento e 22,3% da vatriancia do entrincheiramento.

No caso do comprometimento, a percep¢ao de chefia,

especificamente, foi a terceira que apresentou o maior peso (12,8%); a
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percepcdo de suporte organizacional aparece como a mais importante
desse conjunto de variaveis (42,9%), seguida da compatibilidade de
interesses (22,5%).

Tabela 5 — Cocficientes 83 de regressio — percepgio do empregado
sobre a organizagao e seus gestores € comprometimento, consentimento
e entrincheiramento organizacional

Comprometimento Consentimento Entrincheiramento
Variaveis ? ? ?
Politicas de gestéo de pessoas ,034 ,064 ,082
Percepgéo de suporte ,429** ,303** ,288**
organizacional
Percepgéo sobre a equipe ,014 ,017 ,015
Pressao no trabalho ,022 -,058 ,007
Autonomia no trabalho -,011 -,084* -,106**
Avaliagdo de empregabi lidade ,095%* ,075* -,073*
Compatibilidade de interesses ,225** ,016 -,022
Percepgdo de chefia ,128* ,237* ,019
R? ,494 ,372 ,231
?R? ,489 ,366 ,223
*p<.001
*p<.05

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de a percep¢ido da chefia nio ter sido a variavel que,
isoladamente, melhor explicou o comprometimento, é importante
destacar o papel da lideran¢a imediata no que se refere ao seu poder de
influenciar a percepgao de justica e suporte organizacional. Segundo
Meyer e Allen (1997, p. 406), as experiéncias de trabalho, vivenciadas
cotidianamente, “comunicam que a organiza¢do dd suporte aos seus
empregados, trata-os com justi¢a, € aumenta seu senso de importancia
pessoal e competéncia por meio da valorizagio de suas contribui¢Ses
para a organizacdo”. Assim, é importante salientar que a chefia imediata
impacta fortemente na percepgao de suporte, assim como na percepgao
que o empregado tem acerca da aplicagdo das politicas de gestio de
pessoas adotadas pela organizacao.

No que diz respeito ao consentimento, observa-se que 36,6% da
variancia foi explicada por essas variaveis e a percepcao de chefia foi a
que obteve o segundo maior poder preditivo em relagdo ao construto,

superada apenas pelo suporte organizacional.
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Ja no caso do entrincheiramento organizacional, apenas 22,3%
da variancia pode ser explicada pelo conjunto de antecedentes
inseridos no modelo. No caso da percepciao de chefia, a contribuigdo
nio pode ser considerada significativa, ja que explica apenas 1,9%
da variancia.

Conforme se esperava, os maiores indices se relacionam com a
percepcio de suporte organizacional (o que pode representar a dimensao
Arranjos Burocraticos Impessoais). Ja nos casos de autonomia no trabalho
e percepcio de empregabilidade, os impactos foram negativos, indicando
que quanto mais o empregado percebe-se autbnomo e empregavel,
menor sera a sua avaliacio acerca da Limitacio de Alternativas — outra
dimensao proposta para o constructo entrincheiramento organizacional
(RODRIGUES, 2009).

Consideracgdes finais

O presente estudo teve como objetivo construir e submeter a
teste empirico um modelo explicativo dos antecedentes dos vinculos
(comprometimento, consentimento e entrincheiramento organizacional),
com o objetivo de identificar a contribuicao de variaveis relativas ao estilo
de gestdo como percebido pelos trabalhadores na diferenciacdo desses
vinculos com a organizagao.

Para tanto, buscou-se inicialmente avaliar a forca das percepgdes
gerais sobre a organizacdo, em especial sobre a chefia imediata
e o estabelecimento de comprometimento, entrincheiramento,
consentimento organizacional. Nesse sentido, observou-se que a
variavel que se correlaciona mais fortemente com os trés vinculos ¢é a
percepgio de suporte organizacional. No caso do comprometimento
e do entrincheiramento, os itens que tratam de forma especifica da
percepcio sobre a chefia foram os terceiros em ordem de forga, atras
também da percepgio sobre as politicas de gestio de pessoas adotadas
pela organizagdo. Entretanto, é importante salientar que ndo se avalia

efetivamente o suporte ou as politicas organizacionais, e sim o modo
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como os empregados as percebem. O modo de petrcebet, por sua vez,
¢ bastante influenciado pela qualidade do relacionamento que esse
empregado estabelece com o seu gestor, ja que ele atua como um
transmissor e um representante da organizacgao.

Além dessa avaliacdo mais geral dos diversos antecedentes, analisou-
se, também, a forca das correlacOes estabelecidas entre a percepgao acerca
da chefia imediata e as dimensGes constituintes dos ttés vinculos com a
organiza¢do (comprometimento, entrincheiramento e consentimento).
Nesse caso, é possivel observar que o comprometimento se relaciona
positivamente com todas as caracteristicas positivas associadas a chefia,
em especial com aquela que fala do lider como alguém que incentiva a
equipe em busca dos resultados e reconhece seu esforco.

No que diz respeito ao consentimento, os dados refor¢am
uma possivel sobreposicio da dimensdo aceitacdo intima e do
comprometimento organizacional, tendo em vista a semelhanca entre
seus antecedentes. Ja o entrincheiramento, assim como tem ocorrido
em estudos anteriores, apresenta grandes diferengas nos resultados de
correlagdes dos seus possiveis fatores antecedentes, especialmente nas
dimensoes limitagGes de alternativas e arranjos burocraticos impessoais. A
dimensao cujos resultados de correlagdes foram mais fortes foi a menos
instrumental das trés (ajustamento a posi¢ao social).

Por fim, avaliou-se a contribuicdo dessas diversas varidveis
organizacionais para os trés vinculos investigados. Nesse caso, observou-
se que esse conjunto de variaveis independentes explica 48,9% do
comprometimento, 36,6% do consentimento, mas apenas 22,3% do
entrincheiramento.

Os resultados obtidos contribuem para uma melhor delimitagiao
das diversas bases de permanéncia do sujeito na organizacio e,
consequentemente, dos vinculos estabelecidos, bases que vinham
sendo tratadas historicamente como patte do arcabougo do construto
comprometimento, mas, recenitemente, passam por importantes
questionamentos conceituais e empiricos (MEYER et al, 2002;
RODRIGUES, 2009; SILVA, 2009).
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Para a agenda de pesquisa, sugete-se o desenvolvimento de estudos
que relacionem os trés vinculos investigados as percepgdes acerca do
estilo de lideranca com utilizagdo de instrumentos de investigacdo mais
focados especificamente nesse proposito. Além disso, é importante
analisar de que modo essas relagdes ocorrem em contextos diferentes,
ja que a influéncia do lider esta fortemente relacionada a cultura de cada

organizagao.
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