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Resumo

O atual cendrio do mercado de trabalho demanda cada vez mais comprometimento do trabalhador, tendo
em vista o potencial deste tiltimo em oferecer o diferencial tio requisitado pelas empresas que pretendem se
manter em uma posi¢do competitiva frente este cendrio. Ao estudar as relagées entre o comprometimento
e as politicas de gestio adotadas, constatou-se que muitas organizagoes ainda negligenciam a importancia
de seu capital intelectual ao empreenderem medidas cujas conseqiiéncias configuram um ambiente psicos-
social nocivo a satide e ao comprometimento do trabalhador. Por outro lado, organizagoes em posigoes jad
consagradas e atentas aos sinais do mercado evidenciam politicas estrategicamente integradas que investem
no fortalecimento de seu vinculo com o trabalhador.

Palavras-chave: Comprometimento do trabalhador; Cultura organizacional; Politicas de gestdo organiza-
cional

Abstract

The present scenario of the employment market, demands an increasing commitment from employees ba-
sed on one’s potential to offer the often required skills for companies who desire to hold on to a competitive
position in its business segment. Studies about the relationship between commitment and the management
polices demonstrates that many organizations are still neglecting the importance of their intellectual resour-
ces by applying some measures which result in a dangerous psycho-social environment and a decrease in the
employee’s commitment. However, some well established organizations, attentive to signs from the market,
are showing evidence of strategically integrated policies that invest in strengthening the relationship with
their employees.

Keywords: Employee’s commitment, Organizational culture, Organizational management policies
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Relagdes entre o comprometimento do trabalhador e as politicas de gestao organizacional em tempos atuais

1.0 HOMEM E 0 MUNDO DO TRABALHO NA ATUALIDADE

Diante das mudangas que vém ocorrendo nos ambientes tecnoldgico, econémico, politico e sdcio-
organizacional, as préticas gestoras até entdo consagradas atualmente configuram problemas a serem
enfrentados. Para Chiavenatto (2005), quanto maior a mudan¢a ambiental, mais necessaria é a a¢do
estratégica, desde que agil e flexivel para permitir a adog¢do rapida de novos rumos e saidas. Esse é o
diferencial das empresas que sabem tirar proveito das circunstincias de forma rapida. Assim, o elemen-
to humano é entendido como diferencial para enfrentar o contexto de competitividade, uma vez que
tecnologia, equipamentos e sistemas podem ser facilmente equiparaveis (OLIVEIRA, 2006).

Em resposta a esse cendrio, as grandes empresas, como forma de legitimar-se, vém desenvolven-
do estratégias ideoldgicas que as posicionam como atores sociais centrais que determinam os valores
considerados importantes para a vida do individuo, no caso, o trabalhador. Segundo Freitas (2000)
tais empresas respondem nio apenas de maneira operacional, mas também de forma simbdlica, por
meio da cultura organizacional e do repasse de todo um imaginario o qual exige do empregado um
esforgo diferencial que o destaque dos colegas. Seria uma forma de demonstrar um amor incondicional
a instituicdo empregadora, mesmo enquanto ela dd mostras de que ndo merece tal esforco. Assim, o
simbolismo figura uma situagao cuja trajetdria é incansavelmente de auto-superagdo e competicao na
busca por um troféu inexistente.

Para a autora, essa tentativa vai se dar por meio da produgdo de um imaginario especifico, no qual
a organizagdo aparece como grande, potente, nobre, perfeita, procurando captar os anseios narcisistas
de seus membros e prometendo-lhes ser a fonte de reconhecimento, de amor, de identidade, podendo
preenché-los e cura-los de suas imperfeigoes e fragilidades. Freitas (1991) atenta para a hipétese de que
a cultura pode exercer funcdes de controle extremamente sofisticadas ao afirmar que o desenvolvimen-
to e a sedimentagdo de uma cultura organizacional forte e coesa busca restaurar perdas psicologicas nos
individuos que por ela trabalham, repondo um quadro de valores, crencas e pressupostos, orientadores
de um comportamento coletivo conveniente aos seus objetivos.

Borges et. al.(2004), observam as tentativas de modernizagdo administrativa, incluindo mudangas
de gestdo e tecnologia e a adogdo de politicas poupadoras de mao de obra. Essas ultimas se manifestam,
por exemplo, na redugdo das contratagdes, na diversificagao de vinculos empregaticios e na estagnagéo
dos saldrios.

Segundo Tamayo et. al.(2000), no atual contexto e conjuntura de mercado, toda organizagdo en-
frenta trés problemas principais: (1) a relagdo entre o individuo e o grupo, a qual sera sempre conflitu-
osa por ser dificil conciliar metas e interesses individuais e coletivos; (2) a necessidade de elaborar uma
estrutura para garantir o funcionamento da empresa — para poder subsistir, ela tem que definir papéis,
normas, subsistemas organizacionais, relagdes entre eles, estratégias de trabalho etc; (3) a relagdo da
organiza¢ao com o meio natural e social, ja que toda organizag¢ao existe em um ponto determinado do
planeta e dentro de uma sociedade concreta. Ao tentar dar resposta a essas exigéncias basicas, ela cria
padrdes de comportamento e valores que expressam os principios que orientam a sua vida cotidiana.
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Conforme Oliveira (2006), o comprometimento organizacional vem sendo estudado enquanto
estado psicolégico que configura uma forma de vinculo entre trabalhador e organizagio, a qual es-
ta baseada na relagdo de troca estabelecida entre as partes. Quando o comprometimento é baixo, as
conseqiiéncias podem manifestar-se de diversas formas, sendo as mais comuns: atrasos, faltas, fraco
desempenho, esfor¢o reduzido aplicado ao trabalho.

Levando-se em conta o atual contexto de trabalho vivido pelo trabalhador, este estudo pretende
refletir sobre a cultura organizacional e o comprometimento deste para com a organizaciao em que
trabalha, bem como a existéncia de possiveis relagoes entre esses fatores e as politicas de gestao organi-
zacional administradas atualmente.

Dessa forma, ressalta-se a importancia de se estudar tais politicas, a fim de compreender de que
forma o comportamento organizacional pode contribuir e viabilizar, ou ndo, a satide e bem-estar do
empregado e angariar, assim, seu comprometimento. Para isso, faz-se necessario situar o leitor acerca
da importincia dos valores e da cultura organizacional presentes na organizagao.

2. VALORES E CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Zanelli et. al. (2004), a organizac¢ao é mantida por meio de formas simbolicas que facilitam o
ato de compartilhar os significados e a realidade. Assim, a partir da compreensao do comportamento
humano nela, é possivel avaliar a influéncia desses valores no modo como os trabalhadores sentem,
pensam e agem.

Borges et. al. (2004) assinalam que para explorar a dimensao simbdlica do contexto organizacio-
nal é preciso recorrer ao conceito de cultura. Essa opinido também é notada em Tamayo, Mendes e Paz
(2000), a0 mencionarem que a Psicologia Organizacional atual da grande importéncia ao estudo da
cultura organizacional por considerar que ela é determinante do desempenho individual, da satisfagdo
no trabalho e da produtividade da empresa.

Segundo Freitas (1991), a cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos que um
dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com os pro-
blemas de adaptagdo externa e integracdo interna.

Tamayo et. al. (2001) explicam que para suprir suas exigéncias bdsicas (necessidades organicas;
necessidades de regulagdo das interagoes interpessoais; necessidades referentes a sobrevivéncia e bem-
estar dos grupos) o ser humano precisa reconhecé-las e planejar respostas apropriadas para a satisfagao
delas. As formas de satisfagdo serdo definidas pela cultura.

Por intermédio do desenvolvimento cognitivo, o individuo capacita-se para representar consciente-
mente essas necessidades como valores ou metas a serem atingidas e, dessa forma, as simboliza e as coloca
no mundo da cultura. Por meio da socializagio, ele aprende as maneiras culturalmente apropriadas para
comunicar-se com os outros ao nivel dessas metas ou valores. Nesse sentido, é possivel afirmar que os
autores sugerem que a cultura emerge a partir de respostas de enfrentamento frente as necessidades de
adaptacio, construidas como metas ou valores que serdo historicamente socializadas e aprimoradas.
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Relagdes entre o comprometimento do trabalhador e as politicas de gestao organizacional em tempos atuais

Em outro estudo, Tamayo, Mendes e Paz (2000), argumentam que o individuo, para poder dar
conta da realidade, tem que reconhecer essas necessidades e planejar, criar ou aprender respostas apro-
priadas para a sua satisfagao. Essa satisfa¢ao, porém, deve acontecer por meio de formas aceitaveis para
os demais membros do grupo. Dessa forma, surgem os valores — principios e metas que orientam o
comportamento do individuo. Sdo eses principios, norteadores do comportamento coletivo, os pilares
que sustentam a cultura.

Conforme Machado (2005, apud WHETTEN e GODFREY, 1998) a identidade de uma organizagio
¢ constituida pelo conjunto de representagdes que seus integrantes formulam sobre o significado dela em
um contexto social, isto é, para os autores, quem é uma organizagido depende de como seus integrantes
compreendem a si mesmos como tal, estabelecendo possiveis relagoes entre a formagado da identidade do
grupo a partir da dinamica existente entre as varias identidades de cada individuo presente em seu seio.

Zanelli et. al. (2004) afirmam que certezas profundas e crencgas pessoais de alguns sdo repassadas
aos demais trabalhadores e, quando tidas como corretas, funcionam como um elo ou amalgama que
mantém a identidade da organizagao. Nessa 6tica, o papel exercido pelos fundadores ou pioneiros é
considerado essencial na edificacio e consolidacio de sua visdo de mundo.

Para Borges et. al. (2004), ao compreendermos o espago institucional enquanto ambiente psicos-
social - portanto, constru¢ao da subjetividade humana -, devemos entendé-lo como factivel de mudan-
cas projetadas pelo homem, o que sustenta a necessidade de apreender o contexto organizacional na
busca pela compreensdo de qualquer componente de seu comportamento.

Para Cardoso (2008), as organiza¢des sdo culturas e, como tal, seus valores e artefatos sao construi-
dos sobre seus pressupostos basicos. Elas participam da formagao e modifica¢ao dos principios norteado-
res da cultura humana, mais amplos, emprestando elementos essenciais de sua propria configuragao.

Tamayo et. al. (2000) define os valores organizacionais como principios ou crengas, organizadas
hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamento desejaveis que
orientam a vida da empresa e estdo ao servi¢o de interesses individuais, coletivos ou mistos. Para os
autores, os valores tém como funcdo nortear a institui¢ao, guiando as agdes e o comportamento de seus
membros, sendo, portanto, determinantes da rotina didria na organizagao.

Em seu estudo sobre a identidade organizacional, Machado (2005) entende que esta, definida a
partir das representagdes construidas por seus atores organizacionais, orienta a agao desses individuos
no seu contexto de trabalho. Argumenta que nao se pode compreender a identidade sem considerar a
cultura e vice-versa.

Tamayo et. al. (2000) compreendem as normas e valores como elementos integradores, no sentido
de que eles sio compartilhados por todos ou por boa parte dos membros de uma organizagao.

Ja Cardoso (2008) afirma que para poder decifrar a cultura organizacional, o estudioso ndo pode
ater-se apenas aos artefatos (visiveis) ou aos valores (percebiveis), mas deve mergulhar mais a fundo e
identificar os pressupostos que constituem a sua base.
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Tamayo et. al. (2000) explicam que as pessoas, as organizagdes e as culturas se diferenciam entre
si, ndo tanto pelo fato de possuirem valores diferentes, mas pela organizagdo hierarquica destes. Tal
organizagao pressupde que o trabalhador nao se relaciona com o mundo fisico e social como um mero
espectador, mas como um ator — que participa, toma partido, envolve-se nele e transforma o ambiente,
tentando se impor e se fazer reconhecer no meio social.

Ainda para eles, a raiz dos valores organizacionais ¢ motivacional, pois expressam interesses e de-
sejos de alguém. A percepgio das prioridades axioldgicas da institui¢do por parte do trabalhador é uma
operagao de tipo cognitivo que lhes permite desenvolver uma representagdo mental da organizagio, um
modelo interno da empresa.

Portanto, é possivel entender que o comprometimento do trabalhador para com a organizagao
estd diretamente relacionado a percepgdo que ele tem dos valores organizacionais e a dindmica estabe-
lecida entre ambos.

Aos gestores das organizagdes, cabe fomentar agoes que desvelem os valores presentes no contexto
laboral, bem como os pressupostos determinantes na construgdo da cultura vigente. A adogao de tais
medidas possibilita uma maior compreensao dos niveis de comprometimento do trabalhador para com
o trabalho em si e para com a organizagdo e, concomitantemente, torna possivel empreender politicas
e praticas de gestdo com o intuito de fortalecer este comprometimento.

3. CONCEITUAGAO DE COMPROMETIMENTO
NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Para Bastos, Brandao e Pinho (1997), embora seja compreensivel a existéncia de multiplas micro-
teorias explicativas do comprometimento, parece apropriado que os pesquisadores busquem estreitar
a sua base de concordédncia quanto a natureza do préprio fenomeno. Para isso, advogam a idéia de que,
no cotidiano, pelos menos trés usos de comprometimento sao mais freqiientes: o primeiro aproxima-se
dos conceitos de “compromisso’, “com envolvimento” e descreve formas de como as pessoas se compor-
tam em relagdo a determinados alvos (“‘com comprometimento” seria o oposto de “descompromissa-
damente” e indicaria o grau de atencao, de esfor¢o e cuidado que a pessoa coloca ao realizar algo). Por
extensdo, comprometimento passou a significar um estado do individuo - estado de lealdade a algo,
relativamente duradouro, que pode ser descrito por sentencas que delineiam intengdes, sentimentos,
desejos. Por fim, o terceiro uso comum a palavra refere-se a relacao entre conjuntos de condigdes que
conduzem a a¢des indesejadas — comprometer como sinénimo de prejudicar, impedir.
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Relagdes entre o comprometimento do trabalhador e as politicas de gestao organizacional em tempos atuais

Percebe-se, assim, que 0 mesmo termo ¢é utilizado para descrever dimensdes valorativas opostas:
a) maneiras de agir que podem conduzir a produtos/estados desejaveis; b) falha em atingir tal estado
desejado; c) comprometimento como tipo de envolvimento que pode dificultar/enviesar as agdes da
pessoa. Contudo, podemos encontrar nesses diversos usos um ponto em comum - a nogao de “algo que
amarra, ata, une” o individuo a alguma coisa.

Para compreendermos este conceito no contexto estudado, esses autores afirmam que, ao ser uti-
lizado na linguagem cientifica, o conceito perde sua amplitude, conservando apenas o significado de
“engajamento’, passando a significar entdo adesio, forte envolvimento do individuo com variados as-
pectos do seu ambiente de trabalho, em especial com a sua organizagdo empregadora. Segundo esta
légica, entre as diversas defini¢oes de comprometimento organizacional, pode-se perceber algumas
dimensoes de significados comuns, a saber: o desejo de permanecer, de continuar; o sentimento de
orgulho por pertencer; a identificagdo, o apego, o envolvimento com objetivos e valores; engajamento,
exercer esfor¢o, empenho em favor de. E a partir desse sentido, admitidos pelos ultimos autores citados,
que este estudo pretende aprofundar sua reflexdo.

Para Bastos (1994), comprometer-se implica em sentimento de lealdade em relagdo a algo, en-
quanto o comprometimento organizacional, por parte do trabalhador, esta relacionado a uma resposta
dada em fun¢do do tratamento oferecido pela organizagdo, tratamento este que possibilite oportuni-
dade de desenvolvimento pessoal e profissional. Dessa forma, a lealdade do trabalhador para com a
organizagdo estd estreitamente relacionada a forma como ela o trata e as possibilidades de crescimento
que lhe oferece.

Bastos et. al. (2001) discorrem acerca da importincia da pesquisa sobre o comprometimento no
trabalho, face as transi¢des que marcam o mundo do trabalho e os processos organizacionais. Para
isso, argumentam de duas formas: na primeira, ressaltam que qualquer processo organizativo impli-
ca relagdes de compromisso entre os individuos envolvidos em torno de metas, missao e os valores;
comprometimento é visto, assim, como o fendmeno que permite unir pessoas em torno de qualquer
empreendimento coletivo. De outra forma, ressalta ser o comprometimento um fator que potencializa
as chances de as organizagoes enfrentarem, com éxito, as transi¢des e turbuléncias da atualidade.

Esses autores também consideram o comprometimento como algo além da lealdade passiva a uma
organiza¢ao, pois afirmam que este processo envolve uma relagdo ativa na qual o individuo deseja dar
algo de si proprio para contribuir com o bem-estar dela. Assim, o comprometimento se revela a medi-
da que o trabalhador acredita naquilo que a organizagéo cré, buscando atingir as metas e os projetos
almejados por ela.
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Para Oliveira (2006) o comprometimento para com a institui¢do empregadora ¢é resultante de
uma relagdo de troca, ou seja, o trabalhador compromete-se na medida em que a organizagdo atende
suas necessidades de valorizagao e reconhecimento do significado de seu trabalho, demonstrando pre-
ocupagdo com o seu bem-estar, e cujas praticas e politicas estejam voltadas para seu desenvolvimento
profissional, possibilitando a preservacao de sua identidade e liberdade. Assim, o comprometimento
do trabalhador ocorrera quando ele perceber primeiramente o comprometimento da organizagao para
com ele. Em contrapartida, quando ele percebe as politicas de gestdo como centralizadoras e punitivas,
marcadas pela auséncia de valorizagdo e reconhecimento do profissional e pela despreocupacgido com
seu bem-estar, diminuem as possibilidades de comprometer-se.

Assim, assumindo o ponto de perspectiva das organizag¢des, o comprometimento pode ser gerido
de forma estratégica vislumbrando maior competitividade no mercado. Para mobilizar plenamente as
pessoas em suas atividades, as organizagoes estdo revendo os seus conceitos e alterando as suas praticas
gerenciais, visualizando as pessoas como elemento basico do sucesso empresarial. Os conhecimentos e
habilidades pessoais passaram entdo a ser um fator importante no contexto organizacional, revelando
que as pessoas deixaram de ser simples recursos e passaram a ser um fator de competitividade (BAS-
TOS et. al., 2001).

Sobre a importincia dos fatores pessoais e a natureza do trabalho, analises de Bastos et. al. (2000)
permitem avangar respostas iniciais sobre a influéncia de fatores pessoais e contextuais nos padrdes
de comprometimento ao discorrerem sobre as diferencas determinadas pelo nivel em que a ocupagéo
é compativel com a vocacio pessoal e o nivel em que o individuo encontra suporte a sua realizagdo
profissional.

Em seus estudos, Machado (2005) afirma que a expectativa de crescimento pessoal esta estreita-
mente relacionada ao crescimento da organiza¢ao, o que reforca a dialética entre ambos.

Tamayo e Troccoli (2002) explicam que os empregados ingressam na empresa com certas expec-
tativas sobre o que eles poderdo realizar profissionalmente e sobre o que ela podera oferecer-lhes como
recompensa. Com o tempo, essas expectativas sdo contrastadas com a realidade do dia-a-dia. A dis-
crepancia, resultante da comparagao, pode influenciar o comportamento das pessoas no trabalho. Os
mesmos autores discorrem acerca da exaustdo emocional compreendida enquanto somatizagio desta
discrepéncia, acrescentando que esta pode ser reduzida a partir de melhorias no suporte social ofereci-
do ao trabalhador por meio de colegas e supervisores e, ainda, a partir da adogao por parte da organi-
zagdo de politicas claras de divulgacao de informacao, atualizagao e planejamento.
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Relagdes entre o comprometimento do trabalhador e as politicas de gestao organizacional em tempos atuais

Resultados da pesquisa de Bastos et. al. (1997) revelam a importancia de agdes concretas e obser-
vaveis — e ndo apenas verbalizacoes e disposi¢cdes dos individuos para a avaliacdo do seu comprometi-
mento. A importancia de tais agdes justifica a natureza motivacional do conceito de comprometimento
organizacional.

Sobre a motiva¢io e suas implicacdes no ambiente empresarial para a pratica do trabalho e a
realizagdo do trabalhador, Bergantin et. al. (2006) constataram que ha uma diferencia¢do entre duas
grandes categorias de aspectos motivadores, sendo eles intrinsecos, relacionados a satisfagdo pessoal
produzida pela realiza¢do do trabalho em si, ou extrinsecos, como por exemplo, recompensas financei-
ras e beneficios. A partir disso, ressaltam a importancia em se empreender, dentro de uma organizagio,
ambos os tipos, ja que quando o trabalhador assimila a cultura da empresa e se empenha em cumprir
seus objetivos, o fazem por conta de receberem recompensas que suprem as suas necessidades de reali-
zagdo e sobrevivéncia que, por sua vez, modificam-se ao longo de sua vida. Esta compreensao clarifica
o entendimento da relag¢do entre comprometimento organizacional e a adogdo de politicas de gestao
organizacional capazes de produzir conseqiiéncias significativas no ambiente empresarial. Ainda com
relagdo ao aspecto motivacional, Zanelli et. al. (2004) argumentam que a identidade entre valores pes-
soais e organizacionais constitui-se em um fator relevante para a motivagao no trabalho.

A partir dos dados de pesquisa sobre o comprometimento no trabalho em um contexto de biblio-
teca universitaria, Borges et. al. (2004) constataram que os participantes que valorizam mais o bem estar
economico tendem a estar mais comprometidos com a profissdo em si, enquanto aqueles mais atentos
as recompensas econdmicas tendem a vincular seu comprometimento a organizagao. Acrescentam que
a insatisfagdo de funciondrios minimiza as possibilidades de eles agirem de forma comprometida.

Os resultados da pesquisa de Tamayo et. al. (2001) revelaram que o comprometimento organiza-
cional ndo ¢ algo que se desenvolve a partir de uma tinica motivagao, mas apresenta um nucleo motiva-
cional complexo, ou seja, multideterminado. O comprometimento organizacional parece basicamente
atender motivagoes de conserva¢iao do status quo, de procura do bem-estar coletivo e de obtengéo de
status social, de prestigio e de controle de pessoas e recursos.

Em seu estudo sobre o Esquema mental de reciprocidade e influéncias sobre afetividade no traba-
lho, Siqueira (2005) afirma que a Percepgao de Suporte Organizacional (PSO) revelou-se o componente
cognitivo com maior poder de influéncia sobre satisfagao no trabalho e comprometimento afetivo,
enfatizando a importancia do suporte organizacional oferecido ao trabalhador. A autora argumenta
que, ao ingressar em uma empresa, o individuo a representa mentalmente como uma possivel fonte de
apoio a qual esta ligado por lagos de trabalho. Nesse sentido, o individuo assume o papel social de re-
ceptor, seja de aspectos ideoldgicos (em decorréncia de informagdes captadas no meio organizacional)
ou materiais, enquanto a organizagdo assume o papel social de doadora - em fungdo de doagdes ou
suportes que costuma oferecer a seus colaboradores por meio de politicas de gestdo de pessoas. Assim,
o trabalhador se tornaria comprometido na medida em que percebesse reciprocidade no compromisso
da organizagdo para com ele.
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Nesse sentido, a autora sugere que os gerentes atentem para a importancia de seus papéis como
executores de politicas organizacionais, tendo em vista que a nogdo de organizagao enquanto doadora é
estruturada a partir de atos gerenciais, sendo esses atos o inicio da troca social que, por sua vez, levam
empregados a se posicionarem como beneficiarios e a acreditar no suporte organizacional. Portanto,
os atos gerenciais podem afetar toda uma cadeia psicossocial ao intervirem na estruturagdo dos com-
ponentes que influenciam a afetividade no trabalho e, conseqiientemente, alterar padrdoes de compor-
tamento de toda uma corporagao.

4. COMPROMETIMENTO DO TRABALHADOR E AS POLITICAS DE
GESTAO ORGANIZACIONAL

A investigacdo tedrica acerca dos resultados que alguns pesquisadores obtiveram ao aprofundar
seus estudos sobre as relagoes entre politicas de gestdo organizacional e comprometimento do trabalha-
dor sinaliza para a importancia de se compreender as influéncias destas politicas sobre o comprometi-
mento do trabalhador em seu contexto laboral.

Para Chiavenato (2005), um sistema de gestao é caracterizado por um conjunto de politicas, concei-
tos e praticas coerentes entre si que vislumbram alcangar objetivos organizacionais da empresa de uma
forma eficiente, e cujo objetivo central é gerar e distribuir riqueza entre os parceiros que contribuiram
para sua formacdo. Logo, para sobreviver, a empresa deve utilizar conscientemente o seu patriménio
humano naquilo que ele tem de mais sofisticado e importante: o capital intelectual. Para isso, o autor
advoga que o capital humano difere-se dos ativos fisicos e tangiveis da organiza¢do, uma vez que nao
pode ser possuido pelo proprietario do capital e nem gerenciado como equipamento ou dinheiro. Ou
seja, o detentor do conhecimento (o trabalhador), quando insatisfeito com as politicas de gestdo organi-
zacional, tem a liberdade de buscar novas oportunidades no mercado de trabalho. Este fendmeno leva as
organizagdes a se superarem e se tornarem mais atraentes, uma vez que sua competitividade depende da
inovacdo de produtos, processos e servicos que o proprietario do conhecimento podera lhe oferecer.

Este autor trouxe a tona o exemplo pratico da IBM com sua “Politica de Portas Abertas”, muito
admirada e copiada. Nela, qualquer funcionario pode acessar qualquer dirigente ou supervisor direto,
incluindo o presidente, e pedir sua opinido sobre uma queixa ou qualquer problema que o preocupe. O
executivo consultado deve conduzir uma investigacio aberta sobre o assunto e providenciar uma res-
posta dentro de um prazo determinado. Um funcionario insatisfeito com sua avalia¢ao de desempenho,
por exemplo, pode pedir uma segunda opinido de outro gerente. Assim, a “Politica de Portas Abertas”
traz grandes vantagens: ajuda o funciondrio a sentir-se mais seguro e integrado a empresa, enquanto os
gerentes sdo levados a tomar decisdes menos arbitrarias. A transparéncia, flexibilidade e abertura desta
politica sdo fundamentais para sua eficicia.
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O autor afirma também que, para alcangar niveis elevados de qualidade e produtividade — refle-
xos do comprometimento do trabalhador —, as organiza¢des necessitam de pessoas motivadas, com
participac¢do ativa nos trabalhos que executam e recompensadas adequadamente pelas suas contribui-
¢oes. Em um outro extremo, a alienagio e a insatisfagdo do empregado conduzirdo a comportamentos
contraproducentes como absenteismo, rotatividade, roubo, sabotagem, militdncia sindical. Portanto, a
competitividade da empresa esta estreitamente relacionada as politicas de gestio adotadas por ela. Para
atender bem o cliente externo, deve priorizar o interno.

Borges et. al. (2004) constataram em sua pesquisa que dificuldades motivacionais, insatisfacdes
salariais e com politicas de movimentagdo interna, cultura organizacional fragil, diversidade de vincu-
los empregaticios e auséncia de um plano de carreira atualizado desfavorecem as atitudes comprometi-
das no comportamento organizacional dos participantes das amostras de estudo. Nesse sentido, suge-
rem que agdes de gestdo, como a institucionalizagdo de espagos de participagao (gestao participativa) e
investimento na geréncia média, podem ajudar a superar os problemas identificados, uma vez que na
dimensdo simbolica, o fragil consenso sobre as defini¢oes de como o trabalho deve ser e a hierarquia
confusa dos valores organizacionais, no plano ideal, caracteriza uma cultura organizacional fragil. Se-
gundo esses autores, a falta de clareza compartilhada do que seja o papel e a filosofia da organizagio
refletem a fragilidade cultural da mesma.

Por outro lado, ciente do atual contexto de mercado de trabalho, vale ressaltar que a cultura ndo
deve ser tdo forte, ou seja, disseminada de forma inquestionavel tornando-se rigidamente intransigen-
te, a ponto de impedir a adaptagdo a novos contextos, devendo, portanto, apresentar certa flexibilidade
diante da instabilidade e complexidade das tendéncias do mercado.

Bastos et. al. (2001) advogam que estratégias participativas predominam no discurso dos coor-
denadores, como condi¢des para o comprometimento das equipes, a exemplo de: compartilhar as de-
cisoes, ouvir as pessoas, manter contato pessoal e freqiiente, reunir-se diariamente e estabelecer um
planejamento de metas e objetivos, procurando cumpri-lo coerentemente.

Nesses estudos foram encontrados, também, relatos de agdes realizadas pelas organizagdes que
favorecem o vinculo individuo - organizagdo, pressuposto basico para o comprometimento.

A exemplo disso, Bastos et. al. (2001) afirmam que, entre os fatores motivacionais pesquisados, o
mais freqiiente foi o salario compativel com o mercado. O reconhecimento profissional, a participaciao
nos lucros e o respeito pelo trabalhador representaram, também, a¢oes favoraveis ao comprometimen-
to. Estes resultados deixam clara a importancia de empreender tais agdes dentro de uma politica de
gestdo organizacional para se angariar o comprometimento do trabalhador.

Estes apontamentos sinalizam a importancia de comportamentos capazes de promover estimulos
motivacionais na organizagio, tais como: estratégias de reconhecimento proﬁssional, formas de ava-
liagao de desempenho e oferecimento de feedback, adogdo de remuneragdo adequada e justa e, ainda,
possibilidades de remuneragio variavel/por desempenho. Politicas de Gestdo Participativa podem ser
percebidas enquanto motivadoras de valores como a ética e o estimulo a autonomia ao se manifestarem
vinculadas a ideais como o “respeito pelo trabalhador”.
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A necessidade de trocas mais equanimes - entre individuo e organizagao - sugerem que a natureza
do comprometimento pode ser entendida como uma via de mao-dupla, pois o fortalecimento desse
vinculo ocorre mediante investimentos feitos pela organizacdo para manter ou aumentar o empenho
do trabalhador. Dessa forma, politicas de gestao que nao investem no fortalecimento desse vinculo tém
sua parcela de responsabilidade na redugdo dos niveis de engajamento dos empregados.

Como exemplo em que a empresa pode tornar-se um ambiente psicossocial nao apenas desfavora-
vel ao comprometimento, mas também propicio ao adoecimento psiquico, Freitas (2000) afirma que as
empresas tornam-se o lugar em que a perseguicdo pela exceléncia é vivida como uma sina na qual cada
individuo é cobrado rigorosamente para que ndo apenas seja, mas queira ser esse “heroi incansavel”.
Neste contexto, a exceléncia torna-se um patamar cada vez mais elevado e, por meio de imposi¢ao sim-
bélica, o tnico lugar no qual o individuo pode almeja-la e também realizar-se é a propria empresa.

Gontijo et. al. (2001), ao discorrerem sobre o comprometimento e a saude do trabalhador, afir-
mam que o trabalho é fundamental para a constru¢ao da identidade do homem. Contudo, sugerem
ser necessario refletir sobre o tipo de trabalho que vem sendo realizado e em quais condigdes ele se
apresenta, ou seja, se é oportunizado ao operador interferir na organizacao desse trabalho e se lhe é
permitido expressar suas reais necessidades e expectativas, para, somente a partir dai, estimular o vin-
culo (sobre a forma de comprometimento) que este individuo podera desenvolver com a organizagao.
Dejours et. al. (1993) alerta para a importancia de transformar um trabalho fatigante em equilibrante,
flexibilizando a organizagdo deste e permitindo ao trabalhador uma maior liberdade na escolha da for-
ma de realizd-lo, buscando alternativas que lhe proporcionem sentido e satisfagao.

Chiavenato (2005) relata que os gerentes de linha e os responsaveis pela gestao de pessoal podem
colaborar para a redugio do estresse, sintoma muito comum de adoecimento no trabalho. No caso do
gerente de linha, esse processo inclui monitorar os subordinados a fim de identificar sinais de estresse
e adotar medidas disponiveis como transferéncias, aconselhamento ou programas assistenciais. Ja os
responsaveis pelo capital humano podem utilizar pesquisas (como as de atitude e opinido, clima orga-
nizacional e satisfagdo no trabalho) com a finalidade de investigar o campo psicologico que envolve o
ambiente de trabalho e quais as sensagdes pessoais envolvidas nesse contexto, para entdo adotar medi-
das preventivas e de interveng¢do na forma de politicas de gestdo que atendam ao diagnostico obtido.

A revista Fortune (apud CHIAVENATO, 2005, p. 453) traz uma relagdo das empresas mais ad-
miradas do mundo, em pesquisa do Hay Group. Dentre elas, em ordem aleatdria, estio presentes: Pfi-
zer, Procter & Gamble, 3M, General Electric, Gillete, Unilever, LOreal, Groupe Danone, BMW, Nestlé,
Toyota Motor, Samsung Eletronics. Todas essas companhias t¢ém em comum a agilidade diante da glo-
balizagdo e turbuléncia do mercado, respondendo de forma répida e criativamente as crises e oportuni-
dades. Nelas, os indices de qualidade de vida no trabalho sdo elevados, pois colocam os clientes internos
como prioridade, enquanto base para o sucesso continuado.
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Mas qual seria o segredo destas empresas? A revista Exame (ed. 647) fez um levantamento junto
a Hay Consultoria a respeito das melhores empresas para se trabalhar no Brasil, ou seja, quais empre-
sas apresentam um conjunto de politicas de gestdo mais atraentes ao trabalhador. Para isso, elegeu os
seguintes itens como essenciais: politicas de saldrios e beneficios, oportunidades de carreira, politicas
explicitas que suscitem seguranga e confianca na gestdo, orgulho do trabalho e da empresa, clareza e
abertura na comunicagio interna, camaradagem no ambiente de trabalho, possibilidades de treina-
mento e desenvolvimento, incentivos a inova¢ao no sistema do trabalho. Esses quesitos foram consi-
derados fundamentais a atmosfera competitiva e dinamica dos negdcios. As empresas que os adotam
estdo cientes de que o comprometimento do capital humano é decisivo para seu sucesso.

Chiavenato (2005) também traz o modelo de Qualidade de Vida no Trabalho proposto por Wal-
ton: (1) Compensagdo justa e adequada, ou seja, a renda deve ser adequada ao trabalho, apresentar
eqiiidade interna e externa; (2) Condic¢des de satide e seguranca no trabalho; (3) Utilizagao e desenvol-
vimento de capacidades, isto é, possibilidades de desenvolvimento da autonomia, autocontrole e obten-
¢do de informagoes sobre o processo total do trabalho e feedback de desempenho; (4) Oportunidades
de crescimento e segurancga, o que remete as possibilidades de carreira e estabilidade no emprego; (5)
Integragdo social com eliminagdo de barreiras hierarquicas e apoio mutuo; (6) Constitucionalismo, o
que representa uma forma de garantir regras e normas que previnam contra decisdes arbitrarias; (7)
Trabalho e espaco total de vida, que se refere ao fato da fun¢ao nao adentrar as fronteiras da vida pesso-
al, social e familiar do trabalhador; (8) Relevancia social da vida no trabalho, de forma que a atividade
desempenhada adquira significado e traga orgulho ao trabalhador.

No mesmo autor podemos ter acesso a uma pesquisa feita pela Fundagdo Dom Cabral e divulgada
pela Fundagao Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ), 2005, em que constam algumas das principais
politicas e instrumentos adotados pela Gestdo de Pessoas nas empresas avaliadas: programas de Tecno-
logia e Desenvolvimento, politicas de remuneragao atreladas aos resultados e/ou competéncias, gestdo
do clima organizacional, politicas de valoriza¢ido da qualidade de vida, politicas de desenvolvimento e
retengdo de talentos, medidas de avalia¢ao estruturada de desempenho, plano de carreira, programas
de educagao continuada (Universidade Corporativa), avaliacdo de desempenho 360°.

E possivel constatar correspondéncia e complementaridade entre as diversas politicas e instrumen-
tos apresentados. Estes, como sdo capazes de melhorar a qualidade de vida do trabalhador e estimular
a motiva¢ao no ambiente institucional, podem apresentar-se como estratégias capazes de angariar o
comprometimento organizacional e reter talentos, o que aprofunda a importancia de que as empresas
estejam atentas para estas politicas ao tracarem suas estratégias corporativas.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A globalizagio, o rapido desenvolvimento da tecnologia da informacéo, a competicao desen-
freada, a necessidade de reduzir custos, a énfase no cliente, a busca pela qualidade total constituem a
realidade atual. Diante disso, as empresas precisam desenvolver estratégias para acompanhar o ritmo
das mudangas.

A tendéncia do mercado de trabalho ¢ a de exigir cada vez mais comprometimento do trabalha-
dor, em contrapartida, o ambiente laboral psicossocial vem se tornando cada vez mais nocivo a saude
tisica e psiquica deste. Cobrangas, punig¢des, centraliza¢des excessivas, medidas rigidamente disciplina-
res e de controle de comportamentos em nada melhoram o desempenho da organizacio, colocando-a
como obsoleta e despreparada frente as inovacdes.

Nesse sentido, as politicas de gestdo devem contribuir para posicionar a empresa de forma estra-
tégica nessa economia mutdvel e competitiva. Para isso, deve direcionar sua intervengdo para a cultura
organizacional, reduzindo dissonéncias entre missdo, visao e valores, criando assim perspectivas para
uma nova cultura de comprometimento e motivagdo no ambiente organizacional. Portanto, as politicas
de gestdo irdo alavancar as mudangas organizacionais para ajudar as empresas a sobreviverem as tur-
buléncias dos tempos atuais.

Vasconcelos et. al. (2002) tém a perspectiva de que, apesar das politicas de gestdo serem vistas co-
mo mutantes, tempordrias e isoladas, a Gestdo de Recursos Humanos pretende organizar um modelo
ideal a ser concretizado em longo prazo, envolvendo o desenvolvimento qualitativo da mao-de-obra, a
autonomia e a democratizacio das relagoes.

Vale ressaltar que as politicas devem estar concatenadas e estrategicamente integradas, pois um
amontoado de programas e praticas isoladas podem até ser bem feitas individualmente, porém, se ndo
conseguirem estabelecer uma relagdo entre si, nao logrardo éxito enquanto pratica de gestdo, pois esta
ultima pressupde uma visao sistémica e holistica.

Nesse sentido, este artigo sinaliza a importancia de estudos sobre o assunto e que as empresas
atentem para este fato, caso queiram manter-se no mercado de forma competitiva.
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