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ARTIGOS

COMPROMETIMENTO ADMINISTRATIVO NA
ADVANCE COMUNICACAO: UM ESTUDO DA
PERCEPCAO DOS GESTORES

RESUMO

Este artigo apresenta um estudo sobre o comprometimento admi-
nistrativo na Advance Comunicacao a luz da percepgao dos ges-
tores. O objetivo deste estudo ¢ verificar o grau de comprometi-
mento dos gestores da Advance Comunicag@o e o quanto estes se
identificam com a empresa. Na pesquisa realizada, questiona-se
como se estabelece a relagdo entre o comprometimento dos gesto-
res da Advance com a satisfagdo no trabalho, a qualidade de vida
no trabalho e quais os reflexos no desempenho. Para concretizacao
da pesquisa, realizou-se um estudo com abordagem quantitativa.
Foi utilizado para coleta de dados uma escala (NAVARRO et al.,
2008), cuja analise ocorreu em funcédo das categorias: comprome-
timento, identificagdo com a empresa, satisfacdo e desempenho.
Como resultado, verificou-se que ha um alto nivel de afinidade
entre os gestores ¢ a empresa o que revela a base afetiva do com-
prometimento forte nessa instituigdo. Além disso, os gestores ates-
tam que quanto mais satisfeito ¢ o trabalhador, maior ¢ seu desem-
penho. Considera-se, pois, que a organizagao pesquisada, de um
modo geral, é gerenciada por pessoas comprometidas e satisfeitas
com o que fazem. Também, ¢é possivel considerar que a instituicao
tem investido em gestdo de pessoas, caso contrario nao haveria
satisfac@o por parte dos funcionarios.

Palavras-chave: Comprometimento. Satisfagdo no Trabalho.
Gestao de Pessoas.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ambiente de trabalho vem sendo
constantemente modificado pelas mudancas econdmicas e exi-
géncias dos clientes, politicas e sociais. Desse modo, para se ob-
ter vantagens competitivas sobre esses impactos, as organizagoes
precisam de colaboradores comprometidos para buscar estratégias
que se adéquem as mudancas. Parte-se do pressuposto que o com-
prometimento sozinho ndo garante o sucesso da institui¢do, mas em
determinado grau contribui de modo significativo para o alcance
dos objetivos da empresa. Este estudo foca o comprometimento
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administrativo dos gestores da Advance Comu-
nicagdo. A empresa hoje ¢ a maior do Norte/Nor-
deste no segmento de publicidade e atua ha mais
de 20 anos no setor publicitario, trabalhando o
pensamento estratégico aliado a ideias criativas
e eficazes, objetivando sempre a satisfacao ¢ a
solidificagao de seus clientes no mercado.

Esta organizagdo foi escolhida por sua
relevancia social e por ser formadora de opi-
nido no setor de publicidade e propaganda e
também por ter entre seus gestores talentos que
ja estdo na casa ha mais de 15 anos. Outro fator
diz respeito ao acesso que a pesquisadora tem
aos gestores e abertura que a empresa mantém
na contribui¢do académica.

O interesse da pesquisadora pelo tema
comprometimento ocorre, porque € a partir
dele que surgem comportamentos e agdes que
aumentam o desempenho do individuo. De
acordo com Teixeira (1994, p. 268), “o estudo
do comprometimento possibilita a melhor com-
preensdo da natureza dos processos psicologi-
cos pelos quais as pessoas escolhem identificar-
-se com 0s objetivos em seu ambiente |...].”

Assim, comprometimento organizacio-
nal, segundo Wiener (1982) compreende a in-
ternalizagdo de pressoes para a¢des que vao ao
encontro de objetivos e metas organizacionais,
levando empregados a pautar seu modo de agir
em consonancia com as crengas sobre o que
consideram correto ¢ moralmente aceitavel,
pode-se inferir que, estar comprometido com
metas é fundamental para as organizagdes que
pretendem se manter vivas no contexto atual,
pois o comprometimento pode estar diretamen-
te ligado ao desempenho no trabalho. As pesso-
as constituem o principal ativo da organizagao.
Dai, a necessidade de tornar as organizagdes
mais conscientes e atentas a seus funcionarios.

Dessa forma, destacam-se como as ques-
toes da pesquisa: como se estabelece a relagdo
entre o comprometimento dos gestores da Ad-
vance Comunica¢do com a satisfacdo no traba-
lho e quais os reflexos no desempenho?

A partir das questdes, objetiva-se, em
geral, analisar a relacdo entre o comprometi-
mento dos gestores da Advance ¢ a satisfagdo,
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bem como verificar a identificagdo destes com
a empresa.

Quanto aos objetivos especificos, preten-
de-se:

a) compreender a luz da bibliografia o
que € comprometimento organizacio-
nal;

b) verificar o grau de comprometimento
dos gestores da Advance;

c) Reconhecer quanto os gestores se
identificam com a empresa.

Ademais, o artigo contempla, além desta
introducdo, os topicos que versam sobre a me-
todologia, a base tedrica que sustenta a pesqui-
sa, os resultados com as respectivas discussoes
e as consideragoes finais.

2 METODOLOGIA

O estudo se debruga sobre a percepcao dos
proprios gestores acerca do tema, uma vez que
estes sdo os sujeitos da pesquisa de campo. Foi
realizada uma pesquisa bibliografica ¢ de cam-
po, exploratoria, de cunho quantitativo, com de-
lineamento descritivo, mediante estudo de caso.
O recorte temporal da pesquisa aborda a ultima
gestdo da institui¢do. Portanto, os sujeitos da pes-
quisa correspondem a 14 gestores dos seguintes
departamentos: RH, TI, diretoria financeira, dire-
toria de atendimento, diretoria de criagdo, direto-
ria de midia, diretoria adjunta, geréncia de Web,
geréncia de midia, geréncia de estidio, geréncia
de producao, geréncia financeira, geréncia admi-
nistrativa, geréncia de contabilidade.

Para a composigdo bibliografica, optou-
-se por autores como Bastos (2000); Tamayo
(2005); Siqueira e Gomide Junior (2004); Mo-
rin (2001), entre outros.

Nessa pesquisa, realizou-se um estudo
de caso com tratamento estatistico, pois traz um
conjunto de dados quantitativamente coletados
e relacionados. O estudo de caso ¢ necessario
porque “investiga um fenémeno contempora-
neo dentro de seu contexto da vida real, espe-
cialmente quando os limites entre o fendmeno
e o contexto ndo estdo claramente definidos.”
(YIN, 2001, p. 32).
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Diante dessa descrigao, é possivel infe-
rir que se lida com pesquisa quantitativa, uma
vez que se utiliza de linguagem matematica
para descrever as causas de um fenémeno e as
relagdes entre variaveis [...] (MINAYO; SAN-
CHES, 1993 apud TEIXEIRA, 2001).

Para a coleta de dados, foi aplicada uma
escala proposta por Quijano (NAVARRO et al.,
2008) aos gestores da Advance. Os instrumen-
tais utilizados neste estudo foram desenvolvi-
dos e validados pelo professor Santiago Diaz de
Quijano (NAVARRO et al., 2008) e se destinam
a avaliacdo de desempenho e satisfacdo de pro-
fissionais. O professore laborou o instrumental
durante o desenvolvimento do projeto Estudo
de clima organizacional (2006), coordenado
por ele, na Universidade de Barcelona.

A aplicacdo da escala € necessaria quan-
do se pretende medir aspectos como atitudes ou
opinides do publico-alvo, como € ocaso desse
estudo. As pesquisas nessa area apontam para
quatro tipos de escala: escala de Likert, VAS
(Visual AnalogueScales), escala Numérica e
escala Guttman. Para esta pesquisa a escala de
Likert ¢ a mais apropriada:

A escala de Likert apresenta uma sé-
rie de cinco proposi¢des, das quais
o inquirido deve selecionar uma,
podendo ser: concorda totalmente,
concorda, sem opinido, discorda,
discorda totalmente. E efetuada uma
cotacdo das respostas que varia de
modo consecutivo: +2, +1, 0, -1, -2
ou utilizando pontuagdes de 1 a 5. E
necessario ter atengdo quando a pro-
posi¢do ¢ negativa. Nestes casos a
pontuagao atribuida devera ser inver-
tida (AMARO; POVOA; MACEDO,
2005, p. 5).

Apos a aplicacdo da escala, foi feita a
analise mediante categorizacdo dos resultados.
As categorias sdo: comprometimento, identi-
ficagdo com a empresa, satisfagdo e desempe-
nho. Os resultados estdo dispostos em graficos
para facilitar sua visualizagdo complementada
de fundamentagao tedrica.
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A resolugdo 466/12 preconiza que o res-
peito, devido a dignidade humana, exige que
toda pesquisa se processe apos consentimento
livre e esclarecido dos participantes, individuos
Ou grupos que por si e/ou por seus representantes
legais manifestem a sua anuéncia a participacao
na pesquisa (BRASIL, 2012).

Dessa forma, foi agendada uma reu-
nido com os gestores da organizagdo, em que
os instrumentais foram explicados para cada
um dos gestores. Pode-se contar com a pronta
colaboracdo de todos os participantes, o que
mostrou satisfatorio nivel de adesio, tornan-
do essa etapa produtiva. No momento inicial,
fez-se uma dindmica para quebrar o gelo e
em seguida explicitar o objetivo do projeto
e como o resultado poderia trazer melhorias
tanto para a organizacdo como para melhor
qualidade do trabalho.

Este trabalho ¢ desenvolvido em sete ca-
pitulos que apresentam os seguintes temas: o
capitulo 1 ¢ a introdugdo, em que sera expla-
nado o cenario em que se encontra € 0 que se
pretende observar, no capitulo 2, sobre a meto-
dologia adotada: detalha os procedimentos e os
passos percorridos durante o estudo de caso. Os
capitulos 3 e 4 sdo os embasamentos teoricos,
nos quais explanarao, as organizagdes e 0 com-
prometimento humano no trabalho e o compro-
metimento organizacional, ja o capitulo 5 serdo
abordados os resultados do trabalho realizado
na empresa e, no capitulo 6, escreve-se sobre as
consideragoes finais do trabalho.

3 AS ORGANIZACOES E O COM-
PORTAMENTO HUMANO NO
TRABALHO

Este topico apresenta o conceito de or-
ganizagdo, as principais vertentes conceituais
do comportamento humano no trabalho com
destaque para os principais modelos e teorias
sobre esse tema. As evidéncias da relacao entre
comprometimento e desempenho empresarial
constardo no ultimo topico deste estudo.
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3.1 CONCEITUANDO ORGANIZACAO

Antes de adentrar no assunto comprome-
timento organizacional, ¢ importante salientar
de qual organizacgao pretende-se falar, além de
seu conceito.

As organizagdes que tratam o presente
estudo sdo, segundo Reichers (1985), consti-
tuidas de multiplos segmentos que nem sem-
pre partilham os mesmos objetivos e valores.
Por exemplo: os gerentes, os trabalhadores, os
consumidores ou clientes e os sindicatos. “A
organizagdo, para muitos empregados, ¢ uma
abstracdo - uma abstracdo representada, na re-
alidade, por colegas de trabalho, superiores,
subordinados, clientes e outros grupos e indivi-
duos que coletivamente integram uma organi-
zagdo.” (REICHERS, 1985, p. 472).

Ha quem simplifique o conceito afirman-
do ser “apenas a organizacdo dos fatores de
produgdo posta a funcionar pelo empresario.”
(HENTZ, 1998, p. 57). No entanto, Tamayo
(2005) preconiza que as organizagdes sdo o lu-
gar privilegiado em que se desenvolvem a iden-
tidade profissional do trabalhador e o ambiente
social em que a pessoa se realiza do ponto de
vista pessoal, social e profissional.

Nessa perspectiva, pode-se identificar
uma compreensao mais clara acerca das impli-
cacdes que o trabalho, reconhecido aqui pela
categoria emprego e as organizagdes como
portadoras de determinadas caracteristicas que
podem implicar positivamente nos comporta-
mentos, percepcdes e relacionamentos que as
pessoas mantém com ela.

Ratificando esta visdo de Tamayo (2005)
de forma mais ampla, pode-se compreender or-
ganizacdo, entdo, como o grupo que atua em
determinado contexto realizando tarefas co-
ordenadas, visando atingir alguns objetivos,
geralmente dirigidos por alguém que exerce a
fungdo de planejar e organizar a execugdo das
tarefas. De acordo com Bastos:

Esse pressuposto traz claras implica-
¢Oes para o estudo do comprometi-
mento organizacional que deveria, a
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exemplo do que ocorre com os con-
ceitos de satisfacdo no trabalho e
de clima organizacional, ir além de
uma medida global, decomposta em
comprometimentos especificos. Tal
reconceptualizagdo abre a possibili-
dade de se estudar conflito entre com-
prometimentos (BASTOS, 1997, p.
99, grifo do autor).

Cabe, além do exposto, abordar um dos
destaques dessa citacdo: satisfacdo no trabalho,
pois se trata de fator determinante no compro-
metimento do individuo com a empresa.

3.2 GESTAO DE PESSOAS E O COM-
PORTAMENTO NO TRABALHO

Em cenario de mudangas, a organizagao
precisa estar alinhada em torno de defini¢des
estratégicas claras, sustentadas por uma ges-
tdo com amplo envolvimento e participagdo. E
preciso, portanto, estabelecer um compromisso
com a forca de trabalho, baseado em respeito
mutuo em uma comunicagao aberta.

O momento atual exige ampla trans-
formagdo, uma nova “filosofia de gestdo”, o
que implica uma grande mudanga no paradig-
ma anterior. Por isso, atualmente as empresas
tém alterado suas praticas gerenciais: em vez
de investir diretamente nos clientes, investem
nas pessoas que os atendem, buscam estreitar
os lagos entre todos os niveis de relacionamen-
to, tanto interno como externo, dando origem
a chamada gestdo de pessoas. Trata-se do con-
junto de politicas e praticas definidas de uma
organizagao para orientar o comportamento hu-
mano ¢ as relagdes interpessoais no ambiente
de trabalho (FLEURY; FLEURY, 2001).

De acordo com Saad (2005), a gestdo de
pessoas ¢ algo com que a empresa deve se pre-
ocupar. O fato de toda a organizagdo estar base-
ada em pessoas mostra o quanto ¢ importante a
area de recursos humanos. Sdo as pessoas que
definem metas de vendas, planejam e vendem
produtos, assim, a forma de administrar dessas
pessoas influencia de total maneira no desem-
penho geral da organizacdo. O grande desafio
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das empresas de hoje é administrar bem seus
recursos humanos, pois sdo as pessoas que ob-
tém e mantém vantagens competitivas. E preci-
so saber como selecionar e desenvolver lideres,
como atender melhor os clientes, como recom-
pensar o bom desempenho, como controlar os
custos de mao de obra e a0 mesmo tempo man-
ter um tratamento justo aos empregados.

Saad (2005) afirma ainda que deva ser
feito um bom diagnostico sobre a gestdo de
pessoas na organizagdo. Um levantamento das
condi¢des organizacionais que sao enfrentadas;
planejar os objetivos na area de gestdo de pes-
soas juntamente com os objetivos da organiza-
¢ao; avaliar os resultados constantemente.

3.3 SATISFACAO NO TRABALHO

Ao contrario do que alguns pensam,
satisfacdo no trabalho ndo se limita somente
a garantia dos direitos legais, estabilidade ou
especializagdo no que se faz. Muitos estudos
apontam que esse sentimento pode ser tradu-
zido a partir de multiplos fatores como cresci-
mento profissional, qualidade de vida, ambien-
te propicio para o desenvolvimento de pessoas
e reconhecimento, entre outras caracteristicas,
num misto de fatores intrinsecos e extrinsecos.

Manter-se satisfeito diante das crises,
turbuléncias e pressoes que acometem o mundo
do trabalho atualmente ndo é uma tarefa facil,
mas deve ser uma responsabilidade comparti-
lhada entre as organizagdes e seus empregados.
Mas, afinal, como definir o sentimento de satis-
facdo no trabalho? Locke o define como “[...]
um estado emocional positivo ou de prazer, re-
sultante de um trabalho ou de experiéncias de
trabalho.” (LOCKE, 1976 apud SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 302).

Fatores como oportunidade de desenvol-
vimento, bom clima organizacional,! com pro-
cessos transparentes sdo formas de estimular a
satisfacdo no trabalho. “Trabalhador satisfeito
com seu trabalho pode se tornar uma pessoa com
mais possibilidades de ser um cidadao integrado
a sociedade, a sua familia e apresentar melhores
indices de bem-estar fisico ¢ mental.” (LOCKE,
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1976 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR,
2004, p. 302). Além disso, pode aumentar o ni-
vel de comprometimento com a empresa.

Nesse sentido, Siqueira e Gomide Ju-
nior (2004) confirmam que além do vinculo
contratual formal, outros relacionamentos se
estabelecem entre individuos e o trabalho e,
especificamente, entre estes e as organizagoes.
Desse conjunto de relagdes criam-se elementos
especificos para a emergéncia da subjetividade
mediante as percepgdes € comportamentos que
se apresentam como desafios inerentes as rela-
¢oes interpessoais e intergrupais.

Nesse cenario, podem-se destacar alguns
fatores como fonte de satisfacdo no trabalho:
chefia, colegas de trabalho, o proprio trabalho,
salario e oportunidades de promog¢ao. Como
grande parte das pessoas ndo escolhe seus em-
pregos aleatoriamente e tende a buscar posi¢des
que sejam compativeis com seus interesses, va-
lores e habilidades, a satisfagao € um termo que
reflete no comprometimento de um profissional
em relacdo ao trabalho que realiza.

3.4 ENVOLVIMENTO COM O TRABA-
LHO

O envolvimento no trabalho mede o grau
em que uma pessoa se identifica psicologica-
mente com o seu trabalho, considerando-se o
seu nivel de desempenho importante para sua
propria valorizagdo. Refere-se aos lagos criados
entre o individuo e o seu fazer; reflete o signifi-
cado que o trabalho tem na vida da pessoa.

A psicologia, juntamente com a filosofia,
demonstra as atitudes internas e perspectivas
de vida de cada pessoa em seu trabalho e a im-
portancia do significado intrinseco das necessi-
dades individuais para seu envolvimento com
o exercicio (VASCONCELOS, 2001). “Numa
abordagem organizacional, envolvimento com
o trabalho ¢ considerado uma pega-chave para
ativar a motivagdo dos trabalhadores ¢ uma base
fundamental para estabelecer vantagem compe-
titiva nos negocios.” (BROWN, 1996 apud SI-
QUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 306).

Os trabalhadores com um nivel elevado
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de envolvimento no trabalho se identificam for-
temente com o que fazem e se interessam pelo
tipo de trabalho que realizam. Morin (2001) des-
taca que para estimular o envolvimento com o
trabalho, este deve apresentar algumas proprie-
dades: 1) variedade e desafio; 2) aprendizagem
continua; 3) autonomia; 4) reconhecimento e
apoio; 5) contribui¢do social; 6) futuro deseja-
vel. Esse modelo visa organizar o trabalho de tal
forma que o comprometimento dos individuos
seja estimulado e o desempenho melhorado.

Falar um pouco do comportamento no
trabalho foi o objetivo desse topico. Na etapa
seguinte, sdo abordados os conceitos relativos
a comprometimento em si.

4 COMPROMETIMENTO ORGA-
NIZACIONAL: EXPLICITANDO
CONCEITOS

O fendmeno do comprometimento no
trabalho tem sido tratado como ponto central
para a compreensdo do comportamento nas
organizacdes, pois estd associado ao estabele-
cimento de relagdes interpessoais adequadas e
a eficiéncia e eficacia individuais e organiza-
cionais (BASTOS, 2000). Dessa forma, apesar
de nao ser facil conceituar comprometimento,
alguns autores se destacam nessas pesquisas
Meyer e Allen (1997), Bastos (1993) e Becker
(1992). Bastos foi pioneiro, no Brasil, em estu-
dos dessa area.

4.1 BASES DO COMPROMETIMENTO

Na busca de conceituacdo, varias con-
tribuicdes surgiram na tentativa de propor uma
diferenciagdo entre os tipos de comportamento.
Nessa direcdo O’Reilly e Chatman (1986 apud
BASTOS, 1997, p. 7) destacam o apego psico-
légico como nucleo central desse construto.

Os autores discriminam trés bases ou
processos geradores de comprometi-
mento organizacional: (a) compla-
céncia (submissao) ou troca, quando
atitudes e comportamentos ocorrem
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em fung@o de recompensas especifi-
cas e nao por partilhar crencas, pro-
cesso que pode levar a diferencas
entre atitudes publicas e privadas; (b)
identificaciio ou afiliacdo: o indivi-
duo aceita a influéncia para manter
relacdo satisfatoria pelo desejo de afi-
liagdo - sentir-se orgulhoso por per-
tencer, respeitar os valores, mas, ndo
necessariamente, assumi-los como
seus; (c) internalizag¢do, envolvi-
mento que se apoia na identidade
entre valores e objetivos pessoais ¢
organizacionais (O’REILLY; CHAT-
MAN 1986 apud BASTOS, 1997, p.
7, grifo do autor).

E comum identificar a ocorréncia dessas
bases em empresas, sobretudo, a internalizagao,
no caso dos gestores quando estdo altamente
envolvidos com os objetivos da empresa, o que
acontece na maioria das vezes, embora nem
sempre seja uma opgao.

Entre os diversos modelos de concei-
tuacdo do comprometimento, Meyer e Allen
(1997) possuem o modelo de maior aceitacdo
entre os pesquisadores. Os autores também se
apoiam na estrutura de trés componentes: afe-
tivo, de continua¢do e normativo, conforme se
observa a seguir:

a) comprometimento afetivo: compro-
metimento como apego, envolvimen-
to, onde ocorre identificagdo com a
organizacdo. “Empregados com um
forte comprometimento afetivo per-
manecem na organizagdo porque eles
querem.” (ALLEN; MEYER, 1991
apud MEDEIROS, 2003, p. 8);

b) comprometimento de continuagio:
nesse caso, empregados permanecem
na empresa porque precisam;

c) comprometimento normativo: aqui
os empregados pensam que sdo obri-
gados a continuar na empresa. (AL-
LEN; MEYER, 1991 apud MEDEI-
ROS, 2003).

Assevera Bastos e Andrade (1992) que o
comprometimento afetivo resulta de um vinculo
em relagdo a organizagio. E representativo da
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identificagdo e do envolvimento do sujeito com
ela. Meyer e Allen (1997) tém a mesma visao e
acrescentam que esse vinculo tem implicagao na
resolu¢@o do individuo em permanecer na em-
presa. Siqueira e Gomide Junior (2004) demons-
tram que o vinculo afetivo com a organizagdo
tende a se tornar mais fortalecido a medida que
os empregados percebem que a empresa estd
comprometida com eles. Reforga, ainda,

Quando o individuo internaliza os va-
lores da organizacao, identifica-se com
seus objetivos, se envolve com os pa-
peis de trabalho, desempenhando-os
de forma a facilitar a consecugdo dos
objetivos do sistema, ¢ deseja perma-
necer trabalhando para ela, considera-
-se que foi desenvolvida uma ligacao
psicoldgica, de natureza afetiva, com
a organizacdo (SIQUEIRA; GOMIDE
JUNIOR, 2004, p. 316).

No caso do comprometimento de conti-
nuagdo, quando o individuo se sente preso ao
lugar diante dos altos custos ligados ao fato
de abandona-lo, Becker (1960 apud BASTOS,
1997) descreve que o individuo permanece na
organizacdo analisando custos versus benefi-
cios associados a sua saida (trocas laterais), ou
seja, o empregado ird continuar na organizacao
enquanto perceber beneficios nesta escolha. No
momento em que perceber mais vantagens na
saida, ele provavelmente deixara a organiza-
¢do. Mathieu e Zajac (1990 apud SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 318) acrescentam,

Esse tipo de comprometimento se-
ria suscitado pela avaliagdo positiva
de resultados [...] consequentes aos
investimentos do empregado e, con-
comitantemente, pela possibilidade
percebida de perder, ou de nao ter
como repor, vantagens decorrentes
dos investimentos, caso se desligasse
da organizagao.

Na abordagem normativa, o comprome-

timento € visto como a totalidade das pressdes
normativas internalizadas para que o empre-
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gado se comporte de acordo com os objetivos,
as metas e os interesses da organizagdo. Ha o
pressuposto de que o comportamento do em-
pregado é conduzido de acordo com o conjunto
de normas que ele assume internamente.

Essa abordagem difere da anterior por-
que leva o sujeito a pensar que € responsavel,
ou que tem obrigagdes para com a instituicao
em que trabalha, de modo que ele vai-se sen-
tir ligado ao emprego, ou seja, considera que
possui um “compromisso normativo”, revestin-
do-se em sacrificio, persisténcia e preocupacio
pessoal (BASTOS, 1994).

Comentadas as bases do comprometi-
mento, cabe, finalmente, questionar qual seu
conceito. Para tanto, recorre-se as concepgoes
de Mowday, Porter e Steers (1979 apud SOL-
DI, 2006) os quais destacam que comprometi-
mento ndo se refere apenas a lealdade do indi-
viduo para com seu local de trabalho, mas vai
muito além. Assim, definem:

Comprometimento ¢ uma relagdo
forte entre um individuo identificado
e envolvido em uma organiza¢do em
particular, e pode ser caracterizado
por pelo menos trés fatores: (1) ten-
déncia a manifestar um esforgo consi-
deravel em beneficio da organizagao;
(2) uma forte crenga e aceitagdo dos
objetivos e valores da organizagdo; e
(3) manifestacdo de um forte desejo
de se manter como membro da orga-
nizagdo (MOWDAY; PORTER; STE-
ERS, 1979 apud SOLDI, 2006, p. 25).

Os individuos com alto nivel de compro-
metimento tendem a “abragar” os valores e ob-
jetivos da empresa, exercendo maior esforgo na
execucgao destes. Além disso, sdo ativos e bem
dispostos, estdo sempre prontos para contribuir
a0 Maximo com a organizagao.

Tais aspectos foram vistos em matéria
teorica. Na proxima etapa, pretende-se mostrar
a pratica desses fundamentos por meio dos re-
sultados da pesquisa de campo.
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5 COMPROMETIMENTO COM A
EMPRESA: ANALISE A PARTIR DA
PERCEPCAO DOS GESTORES

Os dados, além de descritos, também es-
tao expostos em graficos. A escala aplicada aos
gestores teve o objetivo de analisar o comprome-
timento, a satisfacdo e a identificacdo dos gesto-
res com a empresa. Cada item da escala recebeu
uma avaliacdo dos participantes que vai desde
”discordo totalmente™ a “concordo totalmente™.

Ao longo desse estudo, viram-se concei-
tos sobre o tema proposto, além de um breve
“passeio” sobre as bases do comprometimento.
Nessa etapa, serdo explicitados os resultados
do estudo. As questdes propostas aos gestores
da Advance Comunicagdo estdo interligadas ao
objetivo geral da pesquisa, ou seja, descrever
o vinculo organizacional do individuo com a
institui¢do, em sintese, seu comprometimento.

5.1 IDENTIFICACAO COM A EMPRESA

O primeiro grupo de questdes analisado
visa, especificamente, a identificagdo dos gestores
frente a instituicdo, bem como identificar os elos
existentes. O individuo, ao fazer parte de uma or-
ganizacdo, pode ou ndo fazer ligagdes com ela.
Regato (2008, p. 93, grifo nosso) aponta algumas
pontes que podem realizar essas ligacdes:

A ponte da identificacio - Estabele-
cida quando o individuo se identifica
com os valores, a cultura ou o carater
da empresa [...].

A ponte da motivacio - O individuo
se sente bem no ambiente da empre-
sa, encontrando espaco ¢ situagdes
em que se percebe considerado como
ser humano.

A ponte da dedicag¢do - Ocorre quan-
do os dois fatores acima estdo presen-
tes no dia a dia do individuo.

A ponte da seguranca - Ocorre
quando os colaboradores percebem o
salario e os beneficios que a empresa
oferece como meios dos quais depen-
de o seu sustento.
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No presente estudo, alguns desses as-
pectos podem ser claramente encontrados,
conforme demonstra a seguir o Grafico 1. Vale
ressaltar que os valores do grafico representam
o percentual de pessoas que acreditam que de-
terminado fator (ou ponte) ocorre na empresa.

105%

M Sinto que pertengo a
minha empresa

100%

M Ha semelhanga entre
meus valores ¢ o da

95% b
minha empresa

M Sinto-me satisfeito em
fazer parte dessa
cempresa

920%

M O éxito dessa empresa ¢

% P
23 meu éxito também

80% ® Qualquer elogio &
empresa ¢ um elogio a

mim

75%

Grafico 1 - Identificacdo com a empresa
Fonte: pesquisa direta (2015).

A ponte da identificacdo logo € reconhe-
cida por unanimidade nos seguintes fatores:
sinto que pertengo a minha empresa, sinto-me
satisfeito em fazer parte dessa empresa e o €xito
dessa empresa € meu éxito também. Ao identi-
ficar-se com a empresa, o individuo se vé como
cumpridor de uma missao pessoal, dai porque o
sucesso da empresa ¢ também o éxito do gestor.
Assim, a medida que a empresa ¢ elogiada, sen-
te-se elogiado quem esta a frente. Concordam
com esse ponto 98% dos gestores.

Pode-se constatar que ha um alto nivel
de afinidade entre os gestores e a empresa.
Isso também ¢ expresso quando 85% dos in-
tegrantes concordam que ha semelhancas en-
tre seus valores e os valores da organizagao.
Robbins (2005, p. 54) afirma que “os valores
representam convicgdes basicas de que um
modo especifico de conduta ou de condigdo
de existéncia ¢ individualmente ou social-
mente preferivel”. De maneira geral, “sdo
relativamente estaveis ou duradouros.” (RO-
BBINS, 2005, p. 54). Sao, portanto, pessoas
que “vestem a camisa” da empresa.

A percepgdo da reciprocidade também
esteve presente em alguns itens. Segundo Si-
queira (2003 apud ZANELLI; BORGES-AN-
DRADE; BASTOS, 2004, p. 312), essa percep-
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c¢do se trata de “‘um conjunto de crengas acerca
do estilo retributivo adotado pela organizacao
perante contribuicdes ofertadas por seus em-
pregados.” O proximo grafico destaca trés itens
que se encaixam nesse aspecto:

90%

80%
& HSintoque estou disposto a

oferecer mais do que posso
receber

70%

60% -+

@ Oesforco que dedico a essa
empresa é proporcional 3s
reCOMPENsas que recebo

50% -+

40%

30% 7 © Amenos que me recompensem
porisso, nio tenho razdes para
fazer esforgos extraordindrios
em benficio da minha empresa

20%

10% -f

0%
Grafico 2 - Percepgao da reciprocidade
Fonte: pesquisa direta (2015).

O individuo desenvolve expectativas so-
bre possiveis retribuicdes em relagdo a determi-
nados atos de trabalho. Pode-se perceber uma
redugdo no percentual quando se trata desse as-
pecto. Do total, 78% afirmam oferecer mais do
que podem receber. Apenas 39% concordam que
ha reciprocidade no tocante ao esforco realizado.
Ainda, assim, estdo dispostos a aumentar esfor-
cos em beneficio da empresa, visto que o ultimo
item ndo recebeu nenhum voto dos gestores.

Identifica-se a base afetiva do compro-
metimento muito forte nessa institui¢ao, sobre-
tudo, pelo sentimento de pertenca ¢ da relagdo
de valores, vistos no grafico 1.

A base afetiva reflete o entendimento de
que o individuo desenvolve uma forte identi-
ficacdo com a empresa e “nutre por ela senti-
mentos positivos ou negativos.” (SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 314).

5.2 COMPROMETIMENTO, SATISFA-
CAO

O termo comprometimento associado a
essa pesquisa se refere ao relacionamento da pes-
soa com a organizacdo em que trabalha retoman-
do o conceito de comprometimento trabalhado
nesse estudo: “relacdo forte entre um individuo
identificado e envolvido em uma organizacdo
em particular.” (MOWDAY; PORTER; STE-
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ERS, 1979 apud SOLDI, 2006); logo se percebe
que se comprometer significa estar vinculado a
empresa, ou seja, ter desejo de permanecer no
exercicio de determinada acdo. E, também, o
processo pelo qual os trabalhadores expressam
sua preocupacgdo com o sucesso da organizagao.

Nesse sentido, o grafico a seguir mostra
os resultados dessa etapa da pesquisa:

120%

® Sempre estou muito envolvido
nas tarefas que tenho que
realizar em meu trabalho

100%

80% | | Sempre tento ver qual a melhor
forma de trabalhar para
conseguir 03 melhores

resultados para meu cargo

60% |

8 Tenho a preocupacio que minha
empresa tenha boa reputagio
em minha comunidade

40%

W Cuvivo e respiro meu trabalho

20%

Grafico 3 - Comprometimento com a empresa
Fonte: pesquisa direta (2015).

Todos os gestores afirmam estar total-
mente envolvidos com a empresa, ou seja,
mediante a citagdo, pode-se concluir que estes
estdo comprometidos com a instituigdo e estdo
prontos a se esforgarem ao maximo pelo suces-
so desta. Assim, concordam 94% dos partici-
pantes, que estdo sempre em busca de novas
estratégias por melhores resultados.

O comprometimento dos gestores vai
além. Observa-se que 98% estdo preocupados
com que a empresa tenha uma boa imagem em
seu entorno. Além disso, 62% consideram “que
vivem e respiram” o proprio trabalho. Bastos
(2000) identifica quatro padrdes de comprome-
timento, a saber:

Duplo compromisso: niveis altos e
semelhantes de comprometimento
organizacional e com a organizagao.
Duplo descompromisso: baixos
comprometimentos com a organiza-
¢do e com a profissdo.

Unilateral com a organizagao: com-
prometimento mais alto com a organi-
zacao do que com a profissdo.
Unilateral com a profissao: compro-
metimento mais alto com a profissdo
do que com a organizag¢do (BASTOS,
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2000 apud SIQUEIRA; GOMIDE JU-
NIOR, 2004, p. 315, grifo do autor).

Nesse caso, pode-se denominar esse
comprometimento de “duplo compromisso”,
visto que revela a preocupagdo dos gestores
com a organizagdo € com o cargo que ocupam.

Para falar da satisfacdo dos gestores
com a instituigdo, destacou-se apenas um item
da escala, que no consta no grafico: o desejo
continuar trabalhando na empresa. Quase que o
total (98%) dos gestores elegeu a opgdo “con-
cordo totalmente”. Com isso, pode-se estabe-
lecer a relagdo comprometimento-satisfacdo. A
satisfacdo revela um estado de prazer, apesar de
nio se adquirir de forma gratuita. E necessério
esforgo e dedicagao, perceptivel na analise feita
sobre a opinido desses gestores.

5.3 DESEMPENHO

5.3.1 Caracteristicas organizacionais e
desempenho

Segundo O’Reilly e Pfeffer (2001), nos
ultimos anos, as empresas tém despendido uma
grande quantidade de esfor¢os na busca e na
retengdo de pessoas melhor qualificadas e que
estejam propensas a serem comprometidas.

Entre as caracteristicas organizacionais
que atuam como antecedentes ao comprometi-
mento, as caracteristicas dos sistemas de ges-
tdo de pessoas sdo um componente de extrema
importancia. Meyer e Allen (1997) indicam
a necessidade de se examinar os impactos dos
sistemas de recursos humanos no comprometi-
mento dos empregados. Para os autores, deve-se
conhecer como se forma o comprometimento
para melhor se desenhar o sistema de recursos
humanos de uma empresa. Nesse sentido, Bas-
tos (1994) relatou que trés grandes conjuntos de
praticas organizacionais estimulam o compro-
metimento: produtos gerados pelos processos
de selecdo; treinamento e qualificagdo; politica
de reconhecimento ¢ recompensas. De modo
semelhante, Bandeira, Marques ¢ Veiga (1999)
afirmaram que determinadas praticas de RH, tais
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como politicas de treinamento e carreira, estimu-
lam o comprometimento normativo e o afetivo.

Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 32)
apresentam resultados mostrando que empre-
sas com sistemas de trabalho de alto desempe-
nho possuem receitas por empregados 290%
maiores do que as empresas com sistemas de
baixo desempenho.

Qual a relacdo desses fatores com o de-
sempenho? Um trabalhador feliz é um trabalha-
dor produtivo? A relagdo satisfacdo-desempe-
nho é mais comum em niveis hierarquicos mais
altos, como € o caso dessa pesquisa.

Para responder essa questdo, a qual se
apoia, também, em um Unico item que, apesar
de ser solo, é bem direto: estar satisfeito com
o trabalho eleva o desempenho profissional? A
resposta veio por unanimidade, ou seja, 100%
dos gestores afirmaram que “sim”.

E crescente a associacio feita atualmente
entre a o nivel de satisfacdo dos trabalhadores
dentro das empresas e os resultados apresenta-
dos por elas. Quanto mais satisfeito € o traba-
lhador, maior torna-se o seu desempenho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho pretendeu estabelecer a
relacdo  comprometimento-satisfagdo-desem-
penho. Quanto ao primeiro objetivo especifico
que ¢ compreender, a luz da bibliografia, o que
¢ comprometimento organizacional, apoia-se no
conceito de Mowday, Porter e Steers (1979 apud
SOLDI, 2006, p. 25) “comprometimento ¢ uma
relagdo forte entre um individuo identificado e
envolvido em uma organizac¢ao em particular.”

Com relag@o aos objetivos seguintes: ve-
rificar o grau de comprometimento dos gestores
da Advance Comunicacdo e o quanto estes se
identificam com a empresa, foi possivel cons-
tatar, mediante a escala desenvolvida por Qui-
jano (NAVARRO et al., 2008), que os gestores
estao satisfeitos com seu trabalho, se esforcam
em prol do sucesso da empresa, ou seja, pos-
suem um alto nivel de comprometimento afe-
tivo com a organizagdo, o que se verifica pelo
sentimento de pertenga.
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Verificou-se que criar uma identidade
com a empresa ¢ imprescindivel para se esfor-
car em ter um bom desempenho. Estar satis-
feito também tem relacdo direta, uma vez que
esse sentimento desencadeia outros: prazer em
fazer parte da institui¢do, vontade de partici-
par mais e contribuir.

Pode-se inferir com esses resultados que
a empresa Advance Comunicacao, de um modo
geral, é gerenciada por pessoas comprometidas
e satisfeitas com o que fazem. Também, € pos-
sivel considerar que a institui¢do tem investido
em gestdo de pessoas, caso contrario os resul-
tados obtidos seriam contrarios, ndo haveria sa-
tisfagdo por parte dos funcionarios.

Pode-se observar que diante da impos-
sibilidade de se considerar o comprometi-
mento apenas como atitude. A quantidade de
indicadores comportamentais fortalece a reco-
mendac¢do de Mowday, Porter e Steers (1982)
de que a vertente comportamental precisa ser
incrementada e de que os estudos baseados
apenas em medidas atitudinais sdo insuficien-
tes. Comportamentos e disposi¢des atitudinais
sdo partes integrantes e integradas do conceito
de comprometimento no cotidiano dos servi-
dores estudados.

Este trabalho ndo tem a intencdo de es-
gotar o assunto (nem seria possivel) por se tra-
tar de uma tematica ampla, embora carente de
estudos no ambito local. Essa foi uma limita¢ao
encontrada durante as pesquisas: a maior parte
da produgio direta era de autores estrangeiros.
Que esta pesquisa seja uma contribui¢do e pos-
sa incorporar o rol de estudos sobre compro-
metimento, gerando, assim, novas inquictacdes
para futuros estudos, visto que nem tudo pdde
ser abordado, por exemplo: qual o papel do ges-
tor no comprometimento dos colaboradores?
Dessa forma, ha muito que ser estudado; esta
¢ apenas uma pequena janela que foi fechada.
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ADMINISTRATIVE COMMITMENT
IN ADVANCE COMMUNICATION:
ASTUDY ON THE PERCEPTION OF
MANAGERS

ABSTRACT

This paper presents a study on administrative
commitment in Advance Communication in the
perception of managers. The objective of this
study is to verify the degree of commitment of
the managers of Advance Communication and
how they identify with the company. In the re-
search carried out, we question how the com-
mitment of the managers of Advance relates
with work satisfaction, quality of life at work
and how that reflects in performance. To carry
out the research, a quantitative approach was
carried out. A (NAVARRO et al., 2008) scale
was used for data collection and data analy-
sis was based on the categories: commitment,
identification with the company, satisfaction
and performance. As a result it was verified
that there is a high level of affinity between
the managers and the company, which reveals
the affective basis of the strong commitment in
this institution. In addition, managers attest that
the more satisfied an employee is, the greater
their performance. It is considered, therefore,
that the aforementioned organization, in gene-
ral, is managed by committed people, who are
satisfied with what they do. Also, it is possible
to consider that the institution has invested in
people management, otherwise there would be
no satisfaction from the employees.

Keywords: Commitment. Job Satisfaction. Pe-
ople Management.
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COMPROMETIMIENTO
ADMINISTRATIVO EN ADVANCE
COMUNICACION: UN ESTUDIO
DESDE LA PERCEPCION DE LOS
GESTORES

RESUMEN

Este articulo presenta un estudio sobre el com-
prometimiento administrativo en Advance
Comunicacion a la luz de la percepcion de los
gestores. El objetivo de este estudio es verifi-
car el grado de comprometimiento de los ges-
tores de Advance Comunicacion y cuanto ellos
se identifican con la empresa. En la investiga-
cidn realizada, se cuestiona como se establece
la relaciéon entre el comprometimiento de los
gestores de Advance con la satisfaccion en
el trabajo, la cualidad de vida en el trabajo y
cuales son los reflejos en el desempefio. Para
la concretizacion de la investigacion, se realizd
un estudio con abordaje cuantitativo. Se utilizo
para colectar los datos una escala (NAVARRO
et al., 2008), y el analisis de los datos ocurrid
en funcién de las categorias: comprometimien-
to, identificacion con la empresa, satisfaccion
y desempefio. Como resultado, se verifico que
hay un alto nivel de afinidad entre los gestores
y la empresa, lo que revela la base afectiva del
comprometimiento fuerte en esa institucion.
Ademas, los gestores atestan que cuanto mas
satisfecho es el trabajador, mejor es su desem-
peio. Se considera, asi, que la organizacion in-
vestigada, de un modo general, es dirigida por
personas comprometidas y satisfechas con lo
que hacen. También es posible considerar que
la institucion ha investido en la gestion de per-
sonas, caso contrario no habria satisfaccion por
parte de los funcionarios.

Palabras-clave: Comprometimiento. Satisfac-
cion en el Trabajo. Gestion de Personas.
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L’ENGAGEMENT
ADMINISTRATIF CHEZ ADVANCE
COMMUNICATION: UNE ETUDE
DEPUIS LA PERCEPTION DES
GERANTS

RESUME

Cet article présente une étude sur ’engagement
administratif chez Advance Communication a la
lumicre de la perception des gérants. L’objectif
de cette étude est de vérifier la mesure d’enga-
gement des gérants de Advance Communication
et a quel point ils s’identifient avec 1’entreprise.
Dans la recherche réalisée, nous nous sommes
interrogés sur comment s’établit la relation en-
tre I’engagement des gérants de Advance avec
la satisfaction au travail, la qualit¢ de la vie au
travail et quels sont les refles sur les résultants.
Pour concrétiser la recherche, nous avons réali-
ser une étude d’abordage quantitatif. Nous avons
utilisé une échelle (NAVARRO et al., 2008) pour
collecter les données, qui ont été analysées selon
les catégories : engagement, identification avec
I’entreprise, satisfaction et résultats. Comme pro-
duit nous avons vérifi¢ qu’il y a un haut niveau
d’affinité entre les gérants et I’entreprise, ce qui
revelle la base affective du fort engagement dans
cette institution. De plus, les gérants attestent que
le plus satisfait un employé, le plus il présente des
bons résultat. Nous considérons, ainsi, que 1’orga-
nisations sous analyse est dirigée par des person-
nes engagées et satisfaite avec ce qu’elles font. 11
est aussi possible de considérer que ’institution
investit en gestion de personnes, sinon il n’y au-
rait pas de satisfaction de la partie des employés.

Mots-clés: Engagement. Satisfaction au Tra-
vail. Gestion de Personnes.

1 De acordo com Souza (1978), o clima organizacional ¢
um fenémeno resultante da interagdo dos elementos da
cultura, como preceitos, carater e tecnologia. Decorre do
peso dos efeitos de cada um desses elementos culturais,
valores, politicas, tradi¢des, estilos gerenciais, compor-
tamentos, expressoes dos individuos envolvidos no pro-
cesso e também resultante do conjunto de instrumentos,
conhecimentos e processos operacionais da organizagao.
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