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Resumo

Pereira, Sergio Carlos de Sousa; Rocha-Pinto, Sandra Regina da. Suporte
Organizacional Percebido na Marinha do Brasil: Em busca do Fogo
Sagrado. Rio de Janeiro, 2016, 176p. Tese de Doutorado - Departamento
de Administragdo, Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

O estudo apresenta proposicdes tedricas acerca dos diferentes modos pelos
quais os militares da Marinha do Brasil percebem e experimentam o Suporte
Organizacional no contexto militar naval, e seus impactos nas atitudes e
comportamentos individuais. O uso do Método Fenomenogrifico permitiu a
compreensdo mais ampla do fendmeno e sua variacdo nos modos dos individuos
em conceber partes dele (MARTON, 1981; MARTON; BOOTH, 1997a;
SANDBERG, JORGEN, 2000a). Foram realizadas 29 entrevistas em
profundidade, com Oficiais e Pracas (de Sargentos a Suboficiais) da Marinha do
Brasil, cuja andlise deu origem ao Mapa do Espago de Resultados. As visdes que
emergiram apontaram que a Percepcao de Suporte Organizacional (PSO) é, para
os militares da Marinha do Brasil, centrado na Estrutura formando um “nucleo
duro” (fruto das percepgdes acerca das estruturas de bem estar colocadas a
disposicdo do Militar, ai envolvendo saide, Assisténcia Social, conforto,
alimentacdo, dentre outras); posteriormente, a PSO recai na atuacdo da Chefia
Direta (representada sempre pelo Oficial encarregado direto do Militar) para, em
seguida, mencionarem o Alto Escaldo representado pelos Almirantes da Marinha
e suas decisdes; por fim, os entrevistados voltam seus olhares para as praticas
organizacionais (positivas como o reconhecimento ou, ainda, as negativas
decorrentes de praticas veladas no seio da institui¢do). As concepcdes sugeridas,
da mais profunda para a mais ampla, foram: Percepcao de Suporte Organizacional
(PSO) Profundo; PSO Relag¢ao Individuo-Chefia; PSO Alto Escaldo; PSO Préticas
Organizacionais. O estudo revelou que o Suporte Organizacional é, para os
militares da Marinha do Brasil, influenciado por um processo de Identificacio
Profunda que os faz proteger o “nucleo duro” de todas as esferas de influéncia
(como, do proprio individuo (suas origens e sua familia), seus pares, a

Organizagao Militar, a chefia, o Alto Escaldo e, por fim, a prépria institui¢ao, por
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meio de suas préticas). A Fenomenografia nos permitiu revelar a visdo dos
Militares sobre a Percep¢do de Suporte Organizacional (EISENBERGER et al.,
1986), enquanto que da Teoria da Identidade Organizacional (ASHFORTH;
MAEL, 1989; EDWARDS, 2005; ASHFORTH et al., 2008) langamos mao do
conceito de Identificagdo Estrutural Profunda para compreender o processo de
identificacdo adotado pela Marinha ao longo da vida militar dos individuos por
meio de processos “legais” - como a formagdo, as normas e regras de
procedimento- ou “velados”— como ameacas, pressdes ou submissao a situagoes
extremas. Este processo de identificacdo profunda, batizado de “doutrinag¢do”, é
que permite injetar “combustivel” suficiente para manter a ‘“chama do Fogo
Sagrado” das tradicdes da Marinha sempre acessa e gera, a0 mesmo tempo, uma
“barreira” de protecao no individuo contra percep¢des nocivas a institui¢ao. Este
achado é particularmente importante a PSO pois sugere que a percepcdo dos
individuos, em organizacdes cujos processos de identificacdo sdo constantemente
reforgcados, € protegida de eventuais influéncias negativas oriundas de ac¢des da

chefia direta, do alto escaldo ou de praticas organizacionais.

Palavras-chave

Percepgao de Suporte Organizacional; Militar; Identificacdo; Identificacdo
Estrutural Profunda; Teoria das Trocas Sociais
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Abstract

Pereira, Sergio Carlos de Sousa; Rocha-Pinto, Sandra Regina da (Advisor).
Perceived Organizational Support at Brazilian Navy: The Search for
the inner fire. Rio de Janeiro, 2016. 176p. Phd Thesis -Departamento de
Administragdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The aim of this study is to present theoretical propositions for structuring
the various ways that Brazilian Navy personnel perceive and experience a
particular phenomenon called Perceived Organizational Support (POS) inside the
naval military work environment. The Phenomenographic research framework
was used due to its capability to improve comprehension about the phenomena
and the variation in ways people experience it in their world (MARTON, 1981;
MARTON; BOOTH, 1997a; SANDBERG, JORGEN, 2000a). For the study, 29
in-depth interviews were undertaken, with Officers and Petty Officers (from Chief
Petty Officer to Master Chief Petty Officer of the Navy) from Brazilian Navy,
that gave origin, after analysis, to an Outcome Space Map. The conceptions arise
from data point that POS is, for the Brazilian Navy personnel, centered in an
structural element forming a “hard core” (due to perceptions about the structures
of well being at the disposal of the personnel, there included health, social
assistance, food, comfort, among others); after that, POS makes salient the
interaction with direct leadership (centered in officers rank); and, after, POS
makes salient the interaction with higher leadership (High level, like Admirals)
and their decisions; and, finally, POS set eyes to organizational practices
(positives, like recognition or even negatives, like “shadow” practices (those
practices not well recognized by the Navy). The conceptions, from the deepest to
the wide-ranging, were: Deep Structured POS; Relational POS Chief-Individual,
Relational POS Admirals-Individual; and, Organizational Practices POS. The
methodology revealed the variation in ways Brazilian Navy Personnel Perceived
the Organizational Support, and showed how a Deep Structured identification
process make them protect the “hard core” from other interactions (Boss, high
level administration, or the organizational practices) ou others influence areas
(like, from the own person (family or its origins); their peers; the own Military
Organization; their boss; or, even, the Brazilian Navy). From the

phenomenography we uncover the different ways of experiencing POS
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(EISENBERGER et al., 1986), and from the Identity Theory (ASHFORTH;
MAEL, 1989; EDWARDS, 2005; ASHFORTH et al., 2008) we learned about
Deep Structured Identification (DSI) to understand the process of Identification
conducted by the Navy during all career using legal methods (from the formation
and from the use of rules and regulations) and “dark” methods (like threatening,
pressures, or extreme situations submission). This DSI, labeled “doctrination”,
injects enough “fuel” to keep the “Sacred Flame” of Navy traditions on and, at the
same time, creates a protection barrier in the individual against bad perceptions
attacking the Navy. This finding is specially important to POS due to its
suggestions that the perceptions of the individuals, in organizations that adopts
Deep Structures Identification processes, are constantly reinforced and protected
against bad influences from different origins (boss, high level, or organizational

practices).

KeyWords

Perceived Organizational Support; Military; Identification; Deep Structured
Identification; Social Exchange Theory.
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1. Introducao 14

1
Introducao

1.1 — Contextualizacao

A Marinha do Brasil, ao longo do século passado, se modernizou para
atender uma demanda crescente para prote¢do do patrimdonio da Amazdnia Azul
(extrac@o de petréleo do pré-sal, pesca e outras riquezas marinhas, por exemplo)
saindo de navios movidos a vapor para modernos navios com turbinas, um porta-
avides e submarinos e ruma para, em um futuro préximo, operar um submarino
nuclear o que somente poucos paises fazem.

Para operar seus meios e cumprir sua missdo constitucional, a Marinha
conta com homens e mulheres, civis e militares, que exercem suas funcdes e
mantém a Marinha pronta e operativa. Essas pessoas sdo (ou deveriam ser), como
em qualquer instituicdo, a principal peca em um complexo sistema de
funcionamento recebendo estimulos continuos para o trabalho.

Como parte das acdes de gestdao de pessoal, a Marinha realiza, desde 2006,
uma pesquisa trienal de satisfacdo que, em sua ultima edi¢do que este autor teve
acesso (2012) contou com a participacdo de 59% do efetivo total da Marinha.
Nesta pesquisa, concluiu-se que houve aumento do nivel de insatisfacdo em
TODOS os indices acompanhados, com destaque para questdes relacionadas a:
remuneracao, desenvolvimento profissional, reconhecimento profissional, imagem
institucional, relacdo de trabalho e sadde; relacdo de trabalho e familia, recursos
materiais e financeiros para realizacdo de tarefas, carga no trabalho e justica
organizacional que apresentaram indices de rejei¢ao superiores a 40%.

Uma das agdes tomadas pela Marinha para tentar reverter esse quadro de
insatisfacdo, foi a criagdo do Programa de Gestdo de Pessoal, batizado de
PROPES, que possui como propdsito aprimorar a gestao de pessoal, fazendo uso,
quando aplicdvel, de modernas técnicas de Gestao de Pessoas por competéncias

(GPC) adaptadas a cultura naval de forma a converté-las em base para uma
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meritocracia, que reconhecerd a dedicacdo e o engajamento do maior patrimonio
da Marinha: seu Pessoal (Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha, 2014).

O resultado acima mencionado ja aponta que ha algum tipo de falha nas
acOes de gestdo de pessoal, porém, fica a pergunta: qual é o motivo que levou o
pessoal da Marinha a essa insatisfagdo?

Parte da resposta talvez esteja presente na Teoria de Trocas Sociais que trata
das interacdes compensatérias entre as diades pessoa-pessoa (nivel micro) e
organizacdo-pessoa (nivel macro). No nivel macro, sao avaliadas as interacdes
entre o individuo e a sua organizacdo; e, no nivel micro, as relagdes entre
superiores e subordinados (SETTOON et al., 1996).

No nivel macro, identificamos em Eisenberger et al. (1986) o conceito de
Percepcao de Suporte Organizacional (PSO) que sugere que os empregados
formam uma crenca relacionada com a extensdo na qual a organizacio valoriza
sua contribuicdo e se preocupa com seu bem-estar. Quanto mais alto a PSO maior
a reciprocidade do individuo para com a organizacdo que deve, por sua vez,
concretizar sua obrigacdo — uma nitida relacdo de troca.Vemos, portanto, uma
Marinha com valores e tradi¢cdes fortemente arraigadas, que reconhece a
necessidade de gerenciar melhor seu pessoal e com inten¢do de se aprimorar. Por
outro lado vemos, com base nos questiondrios, que parcela significativa da
Marinha encontra-se com altos indices de insatisfacdo indicando que a relacdo
individuo-Marinha talvez j4 esteja desgastada.

Portanto, o Suporte Organizacional pode ser utilizado para se buscar
respostas que visam compreender os motivos que levaram o pessoal da Marinha a

niveis de insatisfacdo elevados.
1.2 O Percepcao de Suporte Organizacional no ambito Militar

O trabalho de Eisenberger, Huntington, Hutchison e Sowa (1986)
apresentando o tema Percepcdo de Suporte Organizacional atraiu a atencio de
pesquisadores de dreas como a Administra¢do, Psicologia, Economia, Educacao,
Saude Publica, Medicina, Enfermagem, dentre outras (ARNOLD:; DUPRE, 2012;
BOGLER; NIR, 2012; COSTA et al., 2014; KELLEY et al., 2014; NEVES;
EISENBERGER, 2014; PAILLE, 2015; PAILLE; RAINERI, 2015). Nesses

trabalhos, podemos encontrar pesquisas com assuntos como atitudes e
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comportamentos no trabalho; justi¢a; confianga; sustentabilidade ou distirbio pds-
traumatico.

A guisa de ilustracdo, pesquisa com o termo “Perceived Organizational
Support” na busca integrada do site da Biblioteca da PUC-RIO, cujo resultado
reflete a busca em base de dados como: Science Direct, JSTOR, Emerald, EBSCO
e Scopus, nos leva a, cerca de, 6 mil artigos académicos em inglés somente nos
dltimos 10 anos. Além de encontramos mais de 2 milhdes de referéncias na
INTERNET sobre o tema.

Nao obstante a abundancia de pesquisas no setor privado, o tema ainda
encontra-se pouco explorado no contexto de organizacdes do setor publico (a
réplica da pesquisa citada no pardgrafo acima com os termos ‘“Perceived
Organizational Support”, “public sector” e “administration” retorna ‘apenas’ 957
artigos no mesmo periodo) € menos ainda no ambiente Militar (retorno de 216
artigos acrescentando-se o termo Military que, quando analisados mais de perto,
reduzem-se a 23 artigos que efetivamente possuiram o objeto de pesquisa dentro
do ambiente militar).

Como ja mencionado, o conceito de PSO estd associado a percepcao
genérica dos individuos sobre a forma como a organizagdo valoriza suas
contribuicdes e se preocupa com seu bem-estar. Para os empregados, a
organizacao, por meio de seus agentes, assume caracteristicas humanas e as acoes
de seus agentes sdo entendidas como se fossem da organizacdo. Portanto, ao
serem bem (ou mal) tratados pelos agentes (superiores, gerentes, supervisores)
percebem como um sinal de aprovacdo (ou desaprovagdo) pela organizacdo
aumentando ou diminuindo a percepcdo do suporte organizacional (LEVINSON,
1965; EISENBERGER et al., 1986; RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Na revisdo da literatura, encontramos conseqiiéncias associados a altos
indices de SOP, tais como: propensdo a permanecer na organizacdo (EDER;
EISENBERGER, 2007; EISENBERGER; STINGLHAMBER, 2011a);
comprometimento afetivo (LEE; PECCEI, 2007; FERNANDES et al., 2014a);
satisfacdio na carreira (ROBERT et al., 1997; ARMSTRONG-STASSEN;
URSEL, 2009); comportamento inovador (LEUNG et al., 2011); motivacdo
(CHAMBEL et al., 2015); e identidade organizacional (COLE; BRUCH, 2006).

Diversos comportamentos também sao associados aos altos indices de

Percepcdo de Suporte, tais como: menor propensdo a sair, performance superior
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no desempenho das tarefas, maior criatividade, maior cooperacao com mudancgas
e se saem melhor na relacdo com clientes e sdo mais engajados. (Eisenberger &
Stinglhamber, 2011, p. 4; Rhoades & Eisenberger, 2002, p. 701-702).

A importancia de um profissional engajado ¢é inegdvel, e muitos
pesquisadores ja relataram o fato de profissionais comprometidos possuirem
atitudes e comportamentos mais positivos em relacdo ao trabalho do que aqueles
profissionais ndo comprometidos. (MARIQUE et al., 2012).

A despeito da gama de pesquisas desenvolvidas na questdao da Percep¢ao de
Suporte Organizacional, existem algumas lacunas, tais como estudos
interculturais da PSO e sua relagdao com teorias de diferencas culturais como a de
Hofstede (MEYER et al., 2002); o papel da PSO em ambientes militares como
vemos abaixo:

“... uma 4rea para estudo futuro envolve o refinamento da medida do Ethos Militar
e, mais genericamente, a cultura militar, para ver como o Ethos Militar e a cultura
dos militares € influenciada pela Percepcdo de Suporte Organizacional”
(EISENGERGER; STINGLHAMBER, 2011, p. 127-128)

Além da lacuna apontada acima, observou-se na revisao de literatura,
conforme apéndice 1, ndo foram identificados estudos que fizeram uso do método
fenomenografico para estudar a PSO, sendo que encontramos em Parker (2015)
um estudo fenomenografico da percepcdo do stress pos-trauméatico em policiais
militares da Nova Zelandia que, porém, usa a PSO como foco secundério para
explicar caracteristicas do fendmeno principal.

A Marinha do Brasil (e qualquer organizacdo) possuiu interesse em ter
profissionais com alto indice de Percepcdo de Suporte Organizacional. A
compreensdo dos antecedentes, moderadores e consequentes do SOP, no ambito
militar, ird permitir indicar caminhos de forma a ampliar a capacidade de gerar
maior percep¢ao de suporte em seus colaboradores e, consequentemente, colher os
beneficios associados. Tal questao se torna importante em um momento de clara
restri¢ao orcamentdria, na qual a Marinha teve suas responsabilidades aumentadas
e se prepara para receber, em um futuro préximo, um submarino nuclear o que
requer profissionais comprometidos com a institui¢ado.

Assim, entende-se que as pesquisas existentes ignoraram a andlise do SOP
em uma Organizacdo Militar utilizando o método fenomenografico, resultando em
uma abordagem incompleta para compreensdo mais profunda e detalhada de como

o fendmeno se comporta no meio militar.
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Dada a relevancia do constructo tanto para o meio profissional quanto para
o meio académico, justifica-se o foco desta tese. Desse modo, a questdo central
que o presente estudo buscou responder é:

Como os militares da Marinha do Brasil percebem e experimentam o
Suporte Organizacional no contexto do ambiente militar?

A pergunta acima seguiu uma logica de perscrutar a lacuna existente na
literatura a fim de apontar aspectos interessantes ainda nao explorados. Em que
pese ser uma pratica recorrente no meio académico ela ndo provoca, segundo
Alvesson e Sandberg (2011), o surgimento de questdes que “realmente desafiem
os pressupostos existentes de uma forma significativa” (Alvesson; Sandberg,
2011, p. 247). Para esses autores, € a 16gica de problematizacdo que torna uma

pesquisa interessante.
1.3 Problematizando o Suporte Organizacional

Alvesson e Sandberg (2011) sugerem seis etapas a serem seguidas para
geragdo de questdes de pesquisa a partir da problematizag¢do, quais sejam:

“1) Identificar um dominio na literatura; 2) Identificar e articular pressupostos
subjacentes a este dominio; 3) avalid-los; 4) desenvolver pressupostos alternativos;
5) considerar esses pressupostos em relacdo ao publico desejado; e 6) avaliar os
novos pressupostos.” (ALVESSON e SANDBERG, 2011, p. 256)

O primeiro passo ja foi a escolha do conceito a ser trabalhado. Foi adotado,
na presente tese, a perspectiva da Percepcdo de Suporte Organizacional (PSO)
(Perceived Organizational Support) de Eisenberger et al. (1986). O grau que as
experiéncias no trabalho contribuem para a PSO depende da percep¢do de que se
tais experiéncias sdo uma obrigacdo (do ponto de vista legal) ou ndo. Alguns
conceitos fazem parte do constructo da PSO cujos antecedentes, moderadores,
conseqiientes e pressupostos serdo mais bem investigados no capitulo 2. Porém,
destacam-se a seguir alguns aspectos que norteardo a pesquisa.

A personificagdo da organizacdo é o principal desses pressupostos. De
acordo com a teoria de suporte organizacional, para medir a valoragdo de um
esforco continuado e, também, preencher lacunas socioemocionais, o0s
empregados formam crengas sobre avaliacdes que recebem da organizacdo
atribuindo-as, ndo a individuos com motivacdo pessoal, mas, a propria

organizacdo, como se esses individuos (supervisores e gerentes) fossem a
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representacdo dos valores e objetivos organizacionais. Dessa forma, considera-se
que o individuo ao interagir em seu ambiente de trabalho personifica a
organizacdo atribuindo a responsabilidade das acdes dos seus superiores, o que
nos leva ao segundo pressuposto, ou seja, a organizagao influencia os superiores
de forma coercitiva a tomarem determinadas atitudes. (EISENBERGER;
STINGLHAMBER, 2011)

Essa personificagdo é atribuida, segundo Levinson (1965), aos seguintes
fatores: a) a organizacdo possui responsabilidades legal, moral e financeira sobre
as acodes de seus agentes; b) a organizacdo possui politicas que moldam o
comportamento de seus agentes em diferentes regides e momentos, tais politicas
sdo suplementadas por tradicdes, precedentes e normas informais dando
continuidade as agdes de seus agentes; ¢) muitas vezes, as acdes dos agentes
possuem caracteristicas muito semelhantes independente de quem faz; d) como
uma entidade legal, a organizacdo possui poder, dinheiro e outros recursos que
podem ser utilizados de forma benevolente ou agressiva (e assim percebidas pelos
empregados); e) é sempre dificil para um empregado saber quem dentro da
organizacdo fez algo contra ele pois as pessoas falam de um “eles” genérico que
tomam as decisoes, as politicas vagas geram fantasias na organizacao.

Portanto, decorre dai os terceiro e quarto pressupostos, isto €, 0s membros
da organizagdo apreendem e significam os atos de seus superiores e, além disso,
formam o seu préprio conjunto de atitudes e comportamentos decorrente dessa
percepc¢do. Dois aspectos precisam ser destacados desses pressupostos: o primeiro
relaciona-se com o fato das pessoas possuirem uma expectativa em relagdo aos
atos organizacionais formada pelo contrato psicoldgico e o segundo € que as
pessoas agem em reciprocidade ao que recebem, conceito este visto na Teoria de
Trocas Sociais.

O conceito de Contrato Psicoldgico se refere as crencas de um individuo a
respeito dos termos e condi¢cdes de um acordo de trocas reciprocas entre dois
individuos influenciando as acdes de ambos (ROUSSEAU, 1989). Hi uma
relacdo forte entre o contrato psicoldgico e a formacdo da Percepcdo de Suporte
Organizacional sendo que, as acdes e promessas vindas de agentes
organizacionais de alto escalao possuem influéncia maior no contrato psicolégico
e, por sua vez, na PSO (ASELAGE; EISENBERGER, 2003). Os autores também

sugerem que a PSO pode produzir uma revisdo do contrato psicolégico uma vez
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que se espera uma reciprocidade de tratamento da organizacgdo, isto €, se a PSO
reduz forca-se, também, a reducdo da percepcdo das obrigacdes contratuais por
parte dos funciondrios.

Outro conceito que permeia todas as relagdes mencionadas, quer seja de
contrato psicoldgico ou do proprio Suporte Organizacional, é a Social Exchange
Theory (SET) mais especificamente as relacdes de interdependéncia reciprocas
nas quais as acdes de um levam a uma reacdo do outro (CROPANZANO, 2005).
Eisenberger et al. (1986) ja apontavam para uma relacio forte entre a PSO e a
Exchange Ideology, sendo que os efeitos sobre a SOP foram maiores para aqueles
que possuiam forte ideologia de troca.

Dessa forma, decorrente da andlise dos pressupostos acima, podemos
entender que, em contrapartida as ac¢des organizacionais, as pessoas reagem
impulsionadas por um tripé: os aspectos objetivos das acOes propriamente ditas,
os aspectos emocionais do sujeito em relacdo a essas acdes (percepgdes X
expectativas) e os valores pessoais do sujeito.

Os estudos que adotaram perspectivas quantitativas por meio de
questiondrios, quer seja o proprio questiondrio de Percepcao do Suporte
Organizacional ou outros, procuraram analisar tanto os aspectos objetivos das
acOes organizacionais quanto os aspectos emocionais relacionados a percepcao de
suporte organizacional por parte dos individuos deixando de lado os aspectos
relacionados a incorporagdo de valores dessa forma questionamos:

Os valores incorporados pelos funcionarios ao longo da carreira

influenciam na sua Percepc¢iao de Suporte Organizacional?

1.3 - Objetivos

O estudo aborda o tema da Percepcdo de Suporte Organizacional a partir da
perspectiva do militares da Marinha do Brasil. O uso do método fenomenografico
permitiu investigar os diferentes modos pelos quais os integrantes de uma
organizacdo militar percebem o suporte organizacional no seu ambiente de
trabalho. A partir das percep¢des e significacdes atribuidas, buscou-se, também,
analisar os impactos na apropriacdo e uso dos valores do Ethos Militar e sua

influéncia sobre a percep¢ao do suporte organizacional.
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De acordo com a Teoria do Suporte Organizacional (EISENBERGER et al.,
1986; RHOADES; EISENBERGER, 2002; EISENBERGER; STINGLHAMBER,
2011) os empregados com alto nivel de PSO tendem a reciprocidade aumentando
a sua performance (EISENBERGER et al., 2001). Dessa forma, espera-se que, ao
compreender como os individuos percebem e valorizam a PSO possamos
aprimorar a forma (e a intensidade) da reciprocidade deles. Assim, a seguir,

apresentam-se os objetivos desta tese.
1.3.1 — Objetivo Final

Apresentar proposi¢des tedricas acerca dos diferentes modos pelos quais os
membros organizacionais percebem e experimentam o Suporte Organizacional no
contexto da Marinha do Brasil, formando concepcdes sobre os diferentes modos

dessa percepg¢ao.
1.3.2 — Objetivos Intermediarios

A fim de responder a questdo central de pesquisa e atingir o objetivo final,
faz-se necessdrio alcancar os seguintes objetivos intermedidrios abaixo
relacionados:

¢ [dentificar os conceitos de Percep¢do de Suporte Organizacional para os

individuos (as diferentes formas e significacdes que eles percebem e

experimentam o SOP na Marinha do Brasil);

¢ [dentificar os conceitos de Ethos Militar para os militares da Marinha do

Brasil;

¢ Em funcdo das percepgdes e significagdes atribuidas, identificar e analisar

os impactos do Ethos Militar na incorpora¢do da Percepcdo de Suporte

Organizacional.
1.4 — Relevancia do Estudo

Conforme ja mencionado, altos indices de PSO estdo relacionados a altos
indices de performance dos funciondrios o que se torna um ativo intangivel de alto
valor para a longevidade das organizacdes. Em especial no momento peculiar pelo

qual a Marinha passa, com o andamento de grandes empreendimentos e, também,
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altos indices de insatisfacdo de seu pessoal, conhecer como a PSO pode contribuir
para um maior envolvimento de todos € de valor inestimavel.

Tanto as teses (HOOVER, 2007; STOWERS, 2010; BOSSE, 2011;
JOHNSON, 2015; PARKER, 2015) quanto os artigos (CAPON;
CHERNYSHENKO; STARK, STEPHEN, 2007, HUFFMAN et al., 2008;
BARUCH; CAMPBELL QUICK, 2009; BARNES et al., 2013; MEYER et al.,
2013; KELLEY et al., 2014; CHAMBEL et al., 2015; JORDAN et al., 2015) que
abordaram o tema da PSO no meio militar, o fizeram de forma fragmentada e
incompleta buscando compreender alguns aspectos de resultados ou o efeito
moderador relacionados a PSO, deixando de abortar (e compreender) como o
fendomeno € percebido pelos préprios militares em seu meio.

No que diz respeito a incorpora¢do dos valores do que € ser militar, o
fizemos sob uma o6tica da Identidade Organizacional (ASHFORTH; MAEL, 1989;
HOGG; TERRY, 2000; STETS; BURKE, 2000; CORLEY, 2004) buscando
compreender como o FEthos Militar influencia a Percepcdo de Suporte
Organizacional.

Assim, a presente tese procura contribuir para a constru¢do tedrica para o
campo de estudos da Teoria do Suporte Organizacional, abordando diretamente os
pontos acima mencionado. Primeiramente, este estudo contribui na compreensao
da PSO no meio militar. Em segundo lugar, esta tese apresenta a perspectiva dos
individuos, fornecendo um quadro conceitual das dimensdes e concepc¢des da PSO
no meio militar e sua interacdo com fatores como lideranca, praticas
organizacionais, valores e tradicao, poder, hierarquia e familia. Em terceiro, esta
tese contribui com proposicdes tedricas acerca dos mecanismos que fazem parte
do processo de apropriagdo da Percepcao de Suporte Organizacional, resultando
em atitudes e comportamentos associados. Por fim, o estudo procurou contribuir
também com a utilizacio de método fenomenogréfico e, também, do Software
Atlas-TI ao apresentar as consideracdes sobre o uso do método e do citado
software.

Para a prética organizacional do dia-a-dia, a presente tese busca evidenciar
os fatores existentes dentro das organizacdes que podem alavancar ou inibirem a
Percepcao de Suporte Organizacional do individuo e, consequentemente, inibirem

a plena utilizacdo das capacidades individuais em prol da organizagao.
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1.5 — Recorte do Estudo

Quanto a delimitagdo de escopo do presente estudo, a pesquisa limita-se a
uma categoria de atuacdo profissional: os Militares da Marinha do Brasil, atuando
em organizacOes militares sediadas no Rio de Janeiro. Dessa forma, e seguindo
orientagdes previstas na metodologia, foram incluidos na pesquisa Oficiais e
Pragas, homens e mulheres, de organizacdes militares com perfis diferentes
(hospitalar, operativa, diretoria especializada, Comando de Forca e Navios).

Por ser o pesquisador um Oficial da Marinha e por temer algum tipo de
inibicdo dos entrevistados, deu-se prioridade a entrevistados com mais de 10 anos
de efetivo servigo e, consequentemente, com estabilidade. Porém, também foram
aceitos entrevistados que foram apresentados segundo a metodologia de Snowball
sampling (os proprios entrevistados, conhecedores dos objetivos da pesquisa,
indicaram outros militares) e, de certa forma, j conheciam o escopo da pesquisa e
tiveram o interesse em participar.

Quanto a delimitagcdo geografica, optou-se por organizagdes sediadas no Rio
de Janeiro por serem de mais facil e menor custo para acesso. Ndao houve
delimitagdo temporal definidas uma vez que os entrevistados tiveram liberdade
para acessar suas experiéncias pessoais ao longo da carreira para narrar suas

percepgdes sobre o suporte organizacional.
1.6 — Estrutura da Tese

Esse relatorio, fruto da pesquisa de tese, foi estruturado em onze partes,
especificadas a seguir. O presente Capitulo de introducdo ao problema de pesquisa
com os ja referidos objetivos, relevancia e recorte. A revisao de literatura é tratada
nos quatro capitulos subseqiientes. O capitulo 2 apresenta o campo de estudo da
Percepcao de Suporte Organizacional. O capitulo 3 apresenta os conceitos de
Identidade Organizacional e sua relagdo com o Ethos militar e suas diversas
caracteristicas. O capitulo 4 aborda o tema das préticas organizacionais sob a 6tica
das praticas organizacionais negativas. O capitulo 5 descreve os procedimentos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento da tese, organizados na seguinte
forma: pesquisa de revisdo de literatura acerca do tema PSO; a escolha do método
de pesquisa empirica; a descri¢cdo detalhada do método na pesquisa empirica com

o método fenomenogrifico; e o uso de grupo de foco com profissionais da
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Marinha do Brasil para validacdo interna do mapa do espaco de resultados. Nesse
capitulo, a cada fase do método foi acrescentado um item para relato da
experiéncia do pesquisador, tanto com a vivéncia de campo, quanto para o uso do
software para andlise dos dados com o objetivo de deixar um legado para futuros
pesquisadores na metodologia.

Os resultados foram tratados nos capitulos 6 e 7. O primeiro com a Andlise
dos Dados Emergentes no Campo, com a apresentacdo das concepgdes acerca da
Percepcao de Suporte Organizacional e, também, a consolidacao dos resultados do
grupo de foco com a validagdo interna do mapa de espago de resultado. J4 no
capitulo 7 sdo abordadas as proposicdes tedricas acerca da PSO, sua relagdo com
o Ethos militar e, por fim, reflexdes sobre o PSO Profunda.

O capitulo 8, de conclusdo, recomendacdes e sugestdes para pesquisas
futuras, buscou consolidar o trabalho empreendido, apontando lacunas a serem
respondidas por pesquisas futuras.

Por fim, os capitulos 9 e 10 trazem, as referéncias bibliograficas e os
apéndices contendo pesquisa bibliografica dos métodos presentes na pesquisa com
o tema PSO e, também, o roteiro de entrevista e as perguntas utilizadas por

ocasido da realizacdo do grupo de foco.
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2
Teoria do Suporte Organizacional

O presente capitulo trata da origem da linha de estudos da Teoria do Suporte
Organizacional, bem como as perspectivas existentes na literatura sobre o tema,
desde o trabalho seminal de Eisenberger et al. (1986), que apresentou o conceito
de Percepcao de Suporte Organizacional, passando por revisdes como a de
Rhoades e Eisenberger (2002) e pelo trabalho de Baran et al. (2011) que
apresentaram os principais temas que se desenvolveram na drea, desde seu

surgimento até o inicio deste século.
2.1 — A origem do conceito

O constructo principal existente na Teoria do Suporte Organizacional foi
apresentado no trabalho seminal de Eisenberger et al. (1986), e ficou conhecido
como Percep¢ao de Suporte Organizacional (PSO) definido como o “conjunto de
crengas globais dos empregados relacionadas a extensdao na qual a organizac¢io
valoriza suas contribui¢des e se preocupa com seu bem-estar” (Eisenberger et al.,
1986, p. 501).

Desde sua origem, a PSO, obtido por meio de Questiondrio préprio também
apresentado no citado trabalho seminal, € um constructo com altos indices de
confiabilidade tanto em sua versdo completa de questiondrio com 36 itens, que
apresentou Alpha de Cronbach de .97 no trabalho de Eisenberger et al. (1986) ou
em trabalhos posteriores com Alphas variando de .74 a .95 (EISENBERGER et
al.,, 1990); o mesmo ocorrendo em versdes reduzidas de 17 ou 8 itens que
surgiram posteriormente e, também mantiveram Alphas elevados de .92
(HUTCHISON, 1997). Fica claro, portanto, que

“os empregados evidentemente acreditam que a organizagdo possui uma orientacao
geral positiva ou negativa perante eles, levando em consideragdo suas
contribuicdes e seus bem-estar ... e que o SOP é um conceito distinto que o
Questionario de SOP mede com alta confiabilidade.” (RHOADES;
EISENBERGER, 2002, p. 699)
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O Suporte Organizacional aparece em estudos relacionados a temas como:
comprometimento afetivo (LYNN M.; SANDY J., 1993; BRADLEY, 1997;
RHOADES et al., 2001; AUBE et al., 2007; LEE; PECCEI 2007); contrato
psicolégico (COYLE-SHAPIRO; CONWAY, 2005; DULAC et al., 2008);
inovacdo (EISENBERGER et al., 1990); Identidade Organizacional (SLUSS et
al,, 2008; MARIQUE et al., 2012); Suporte do Supervisor (SEPPANEN;
SEPPANEN, 2012; SHOSS et al., 2013; EISENBERGER et al., 2014); Justica
(AKREMI, EL et al., 2010); Expatriacio (KRAIMER, 2004); Cinismo
Organizacional (BYRNE; HOCHWARTER, 2008); rotatividade
(EISENBERGER et al., 2002); Organizational Citizen Behavior (comportamento
organizacional adequado) (CHEN et al.,, 2005); desempenho no trabalho (job
performance) (HOCHWARTER et al., 2006); e extra-role performance
(desempenho fora do “papel”) (SHANOCK; EISENBERGER, 2006).

Ser valorizado pela organizacio com elementos intangiveis, como
aprovacao e respeito, tanto com tangiveis como saldrios e promogdes, leva os
funciondrios a exercerem a norma da reciprocidade, conforme previsto pela
Teoria das Trocas Sociais, que prevé que trocas como “esfor¢o e lealdade sdo
decorrentes de beneficios tangiveis ou de prémios socialmente reconhecidos”

(RHOADES; EISENBERGER, 2002, p. 698).
2.2 — A Teoria de Trocas Sociais

A Teoria de Trocas Sociais (Social Exchange Theory — SET) é um dos
paradigmas mais utilizados para compreender o comportamento no ambiente de
trabalho. Nele subentende-se que deve haver um par de elementos (uma diade
organizagao-pessoa ou pessoa-pessoa) que interagem em transagdes mutuamente
compensadoras, cujo principio basico assemelha-se a relagdes microecondmicas,
na qual agentes interagem para maximizar seus ganhos com o tnico detalhe que
tais interacOes, para a SET, ndo limitam-se a interagOes relacionadas a ganhos
financeiros e podem ser tdo macro quanto o estudo das relagdes de poder,
estratificacdo social ou divisdo do trabalho ou tdo micro quanto um sorriso que
denote aprovacao pelo seu chefe ou pares (EMERSON, 1976)

Apesar de problemas que tangenciam a SET, alguns conceitos se encontram
em seu cerne. Um deles € a norma de reciprocidade que pode ser vista em 3 tipos:

a) reciprocidade como um padrido de interdependéncia; b) reciprocidade como
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crenca de uma cultura; e c) reciprocidade como uma questdo normativa ou moral
pessoal. A interdependéncia é uma situacdo na qual a acdo de um agente estd
relacionada a acdo do outro, em um processo ciclico e continuo de reciprocidade.
Ja na visao da cultura, a reciprocidade ocorre quando ha um senso de justi¢a no
longo prazo, no qual todos alcangcardo um equilibrio justo; e, por fim, a
reciprocidade como uma questdo normativa, na qual aqueles que nio se adequam
(ou nao agem em reciprocidade) sdo punidos, nesta linha encontra-se o artigo de
Eisenberger et al. (1986) que identificou, em seu segundo estudo que h4 uma forte
relac@o entre o suporte organizacional e o absenteismo para aquelas pessoas com
uma ideologia de troca alta do que para pessoas com ideologia de troca baixa.
(CROPANZANO; MITCHELL, 2005)

Além da reciprocidade, também encontramos na literatura as trocas feitas
por meio de regras negociadas que tendem a ser mais explicitas e diretas quando
comparadas as trocas feitas por reciprocidade mas que tendem a incitar resultados
menos equilibrados. Outras principios de trocas também encontram-se na
literatura, tais como: altruismo, ganhos de grupo, equilibrio de status ou
competicdo, mas esses sdao ainda menos freqiientes (CROPANZANO;
MITCHELL, 2005).

Os pesquisadores que utilizam o referencial tedrico da SET tem especial
interesse no ambiente de trabalho pois € nele que se encontram diversos niveis de
interacdo, quer seja: entre empregados; entre o empregado e seu supervisor direto;
entre 0 empregado e a organizacdo; entre o empregado e clientes; e entre o
empregado e fornecedores. Cropanzano e Mitchell (2005) revisam cinco modelos
que sdo encontrados na literatura para lidar com tais dimensdes, quais sejam:

1) confianga: quer seja na organizagdo ou no supervisor, a confianca aparece

com efeito mediador entre justica e satisfacdo no trabalho, intencdo de sair

ou comprometimento organizacional;

2) suporte do supervisor: o comportamento de troca proveniente do

supervisor gera uma manifestacdo de comprometimento do funciondrios;

3) Suporte da Equipe: o comportamento de suporte com origem na equipe

gera maior comprometimento com a equipe €, consequentemente, maior

comprometimento com a organizacao;
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4) Suporte X Comprometimento: para o SET, empregados tendem a trocar
seus comprometimentos por um suporte ao empregado, dessa forma, SOP
aparece como um antecendente, e previsor do comprometimento; e

5) SOP e troca entre Lider-Membro: O SOP €, conceitualmente, relacionado

com o conceito de reciprocidade, uma vez que os empregados tendem a

responder gestos de Suporte da empresa com respostas positivas.

Emerson (1976) também apresenta que as trocas podem ocorrer em
estruturas sociais maiores do que diades como grupos e redes. Os processos de
grupo ocorrem em grupos corporativos (cooperativas) que operam com produtos
complementares. Por meio deles, os individuos podem negociar seus produtos
gerando produtos com maior valor agregado para cada um deles. Ja nas redes de
troca um grande nimero de atores sociais (trés ou mais) interagem para a criagao
de beneficios mutuos.

Por fim, Emerson (1976) alerta que a Teoria de Trocas possui como foco o
movimento (troca) de recursos por meio de processos sociais e pressupde que um
determinado recurso sO ird continuar a fluir se, e somente se, obtiver um retorno
igualmente valorizado. Este retorno é, para psicélogos chamado de refor¢o e, para
economistas, fluxo de trocas reciprocamente contingente. Mas, independente da
nomenclatura, esta teoria preenche uma lacuna deixada por andlises puramente
econdmicas e ¢ uma ferramenta importante para compreender trocas que nao sio,
necessariamente, monetdrias como € o caso da Percepcdo de Suporte que pode ser
traduzido em reciprocidade por um tratamento positivo da organizacao.

Paraa Teoria de Trocas Sociais, o relacionamento de troca se torna mais
maduro ao longo do tempo criando comprometimentos confidveis, leais e mutuos
(CROPANZANO, 2005). Mas podemos questionar se uma relagdo baseada
simplesmente nas trocas pode realmente criar comprometimentos confidveis ou
estariam presentes outros processos que tornariam o comprometimento mais

amplo, tais como a incorporagao de valores?
2.3 — Antecedentes do SOP

Alinhado com os conceitos de reciprocidade, a Teoria do Suporte
Organizacional aponta trés principais formas de percepcio de tratamento positivo
recebido da organizagdo, quais sejam: justica, suporte do supervisor e premiagoes

e condicdes de trabalho, que devem ter impacto sobre a percepc¢do de suporte
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(RHOADES E EISENBERGER; 2002). Além disso, os autores apontaram que 0s
tracos de Personalidade e caracteristicas demogréficas (idade, educacdo, género e
tempo de organiza¢do) funcionam como moderadores na relacdo dos trés

primeiros com o SOP.
Justica

Os estudos sobre justica abordam o tema sob quatro dimensdes, a primeira:
Justica de Procedimentos reflete a percepcdo do qudo ilibado é o processo de
tomada de decisdes e, até que ponto, ele é consistente, preciso, ndao viesado e
aberto a opinides; a justica distributiva reflete a percep¢do do qudo justo é o
resultado das decisdes, principalmente, o grau de equivaléncia dos resultados; a
terceira dimensao da justica € a justica interpessoal reflete a justica na adogdo e
implementagdo das decisdes tomadas e, por fim, a justica informacional, reflete a
qualidade das comunicacdes no tocante ao respeito e propriedade delas.
(COLQUITT et al., 2013). Justica relaciona-se com o tratamento e respeito no
trato com os empregados (aspectos sociais da justi¢ca procedural), ao sistema de
recompensas € com os procedimentos, normas e politicas para a distribuicdo de
recursos (aspectos estruturais). Um individuo pode achar justo um prémio
recebido e, ainda assim, considerar injusto o sistema de premiagdes (DAWSON,
1996, p. 20; RHOADES; EISENBERGER, 2002, p. 700).

Dentre as dimensoes de justica mencionadas, aquela adotada pela percep¢ao
de suporte € a justica de procedimentos. Isso se justifica pois, como ja
mencionado, a teoria suporte organizacional prevé que a percep¢do do suporte é
influenciado por motivos subjetivos que os empregados entendem fruto da forma
que a organizacdo os trata. Sendo que acgdes positivas da organiza¢do sdo
compreendidas como evidéncias de que a organiza¢do se preocupa com seu bem
estar e, consequentemente, devem ser levadas em consideracdo para
comportamentos futuros (EISENBERGER et al, 1990). Dessa forma, o foco da
percep¢ao de suporte recai sobre as acdes organizacionais o que alinha-se ao
conceito de justica de procedimentos.

Ao pensarmos nos pressupostos (Alvesson e Sandberg (2011)) por trds da
justica de procedimentos refletimos sobre os motivos que conduzem a
organizacdo a adotar procedimentos “justos”. Uma das hipdteses possiveis € que a

organizacdo entende que tais acdes favorecem a produtividade do individuo.
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Outra hipétese € que ha uma obrigatoriedade legal para tal. Independente disso, o
pressuposto presente nessa teoria nos remete, também, para as trocas sociais, 1sto
€, acdo e reacdo, mais uma vez ignora-se a incorporacao de valores como processo
importante. Um conceito alinhado ao de Justica de procedimentos € o de Politica
Organizacional Percebida (POP) que diz respeito a tentativas de influenciar os
procedimentos organizacionais de forma a promover o auto-interesse em
detrimento do mérito individual ou da melhoria da prépria organizacdao. A POP
influencia negativamente o SOP uma vez que reduz a percepcao de justica.
(RHOADES; EISENBERGER, 2002).

A presenca de justica nos procedimentos organizacionais influencia
positivamente a percepcao de suporte (MOORMAN et al., 1998). Por outro lado,
o uso frequente de politica, principalmente se significar injusti¢a, pode corroer
esta percepcdo. Eisenberger e Stinglhamber (2011) apontaram que quando a
politica organizacional se torna uma parte endémica da cultura organizacional, a
custa da preocupacdo com o futuro da organizagdo ou do tratamento justo dos

empregados, a percep¢ao de suporte ird, certamente, despencar.
Suporte do Supervisor

Correlacionado ao conceito de percepcdo de suporte, o constructo de
Suporte do Supervisor Percebido (SSP) apresenta-se, na literatura, conceituado de
forma semelhante uma vez que os funciondrios também formam percepgdes sobre
como seus supervisores os tratam e se preocupam com eles. Como se trata do
primeiro elemento —e, as vezes o unico- com o qual os funciondrios tem contato,
ao Supervisor ¢ atribuido toda sorte de responsabilidade pelas acodes
organizacionais. O SSP também atua como um fator importante na defini¢do que
o empregado faz de seu ambiente contextual. Cole et al. (2006) identificaram que
o SSP estd positivamente relacionado com emocgdes positivas do empregado e
negativamente relacionado com emog¢des negativas dele.

O efeito de altos indices de SSP também foi correlacionado a estudos que
investigaram o grau de retencdo (EISENBERGER et al., 2002) ou a Interacdo
Lider-Membro (Leader-Member Exchange) (EISENBERGER et al., 2014). Em
particular, na relacio entre membro e lideres, encontramos estudos direcionados a
dois aspectos que nos € importante. O primeiro refere-se ao comportamento

abusivo do supervisor, definido como aqueles percebidos pelos empregados como
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sendo hostis, sejam eles verbais ou ndo verbais, que se apresentam especialmente
danosos a relacdo entre empregado e empresa, gerando resultados
contraprodutivos nos empregados € uma responsabilizacdo da organizacdo com
conseqiiéncias danosas a Percepcdo do Suporte Organizacional. (SHOSS et al.,
2013).

O segundo tema refere-se ao apoio que o proprio supervisor recebe, ou seja,
a PSO do supervisor. O suporte que o supervisor recebe de seus superiores, bem
como o grau de intensidade que esse supervisor é visto como representante da
organizacdo pelo empregado, influenciam a percepcao de suporte. Este foco de
estudo € importante pois reflete um aspecto que, por vezes, pode passar
despercebido. Se o suporte organizacional € influenciado pela presenca e acao dos
supervisores, aqueles supervisores que possuirem “altos indices de PSO devem
ficar em uma posicdo melhor para influenciar positivamente os indices de
interacdo entre Lider-Membro.” (ERDOGAN; ENDERS, 2007, p. 322).

O crescente interesse no tema motivou NG e Sorensen (2008) a realizarem
uma metaandlise de constructos relacionados ao suporte organizacional
objetivando analisar a influéncia do suporte do supervisor e suporte dos
trabalhadores (coworkers) sobre a PSO. Os autores encontraram que o Suporte do
Supervisor estd mais fortemente ligado a alguns comportamentos no trabalho do
que o Suporte de outros trabalhadores reforcando a ideia de que os supervisores
desempenham um importante papel para formagdo da percepcao do Suporte
Organizacional.

Ignorou-se nesses estudos, como a incorporagao de valores organizacionais
influenciam na formacdo da percep¢ao do individuo sobre o suporte recebido,
tanto do supervisor quanto da organizacao.

Apesar do Questiondrio de PSO possuir apenas uma pergunta para
investigar a impressdo do funciondrio sobre a opinido do supervisor (pergunta 36
— Meus supervisores estdo orgulhosos do fato de eu fazer parte desta organizacgao.
EISENBERGER et al., 1986, p. 502), tal lacuna foi preenchida por Kottke e
Sharafinski (1988) em pesquisa com 216 respondentes, quando desenvolveram
um Questiondrio de Percepcdo do Suporte do Supervisor com 16 itens cujo
coeficiente de correlacio com o Questiondrio de SOP foi de 0,13 (13%),
indicando se tratarem de dois constructos diferentes, e coeficiente alpha de

confiabilidade de 0,98 (98%Tal constructo também foi investigado utilizando o
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proprio questionario de SOP substituindo-se a palavra organiza¢do por supervisor
(DECONINCK, 2010; WANG, 2014) ou outras medidas equivalentes tais como a

troca entre lider-membro (Leader-Member Exchange - LMX).
Premiacoes e condicoes de trabalho

As premiacOes e condicdes de trabalho referem-se a uma série de fatores
que fazem parte do dia-a-dia da empresa que podem ajudar os funciondrios a
melhor perceberem o suporte organizacional. Fatores como: reconhecimento,
salario, promogdes, estabilidade, autonomia, elementos estressantes e treinamento
influenciam as atitudes e comportamentos dos empregados dentro da empresa
(RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Apesar de apresentar algumas correntes de pensamentos com visdes
diferentes, o conceito de percep¢do de suporte se alinha com a Teoria de Trocas
Sociais (Social Exchange Theory) que prevé que o fluxo de trocas feito por meio
de um processo de interagdes sociais —que geram mutuas obrigagdes- sO se
manteria ativo se constantemente reforcado tanto no nivel micro como no nivel
macro (EMERSON, 1976). Entdo, € esperado que os prémios e condi¢des
diferenciadas como saldrios, promocodes e enriquecimento do trabalho gerem
condi¢des favordveis a percep¢do do individuo atuando como seus antecedentes.

Além desses elementos, Rhoades e Eisenberger (2002) alertaram que os
tracos de personalidade —visdo positiva ou negativa do mundo-, e a atuagdo
discriciondria da empresa, influenciam positiva ou negativamente atuando como
moderadores da formacao da percepcao.

Por fim, diversos estudos utilizam caracteristicas demograficas (género,
idade, educacdo e tempo na empresa) como varidveis de controle para investigar a

relacdo da PSO com seus antecedentes conforme Figura 1.
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Figura 1 — Antecedente do SOP
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(Elaborado pelo autor com base em Rhoades e Eisenberger (2002))

Observamos que o processo de incorporagdo de valores nao € abordado

pelos estudos apontados representando um aspecto a ser aprofundado.

2.4 - A percepcao de suporte e a Organizacao

Para Eisenberger e Stinglhamber (2011), as organizacdes modernas podem
ser classificadas em dois pélos dicotomicos no que diz respeito a forma de gerir
seu pessoal: de um lado temos as organizagdes com a visdo de eficiéncia marginal
(marginal capital view) e de outro as organizagdes com a visdo humanistica

(human capital view) cujas ideias podem ser resumidas no quadro 1.

Quadro 1 - Visdo Marginal X Visao Humanistica

Visao Capital Marginal Visao Humanistica
Premissas os empregados ... os empregados ...
- ndo possuem talento inato; - possuem talento inato;
- sdo ignorantes - podem se tornam muito efetivos se
- ndo possuem motivacao adequadamente treinados e
- custam caro e adicionam pouco motivados;
valor agregado - sdo a chave para o sucesso
organizacional.
Consequéncias
Treinamento Enfase em treinamento para tarefas | Enfase no treinamento que desenvolve
especificas talentos e expandem habilidades
Uso das | Enfase = na  simplificacdio e | Enfase no uso completo das
habilidades dos | padronizacio. habilidades para avancar nos objetivos
empregados organizacionais.
Experiéncias no | Pagamento baixo, sobrecarga de | Reconhecimento por performance
trabalho trabalho, uso de puni¢do ao invés de | superior e cultivo da identificacdo do
prémios. empregado com a organizagdo.
Seguranca no | Empregados descartados assim que
trabalho possam ser substituidos por novatos
mais baratos ou nova tecnologia.

Fonte: Adaptado de Eisenberger e Stinglhamber (2011, pg. 12)

Nao podemos ignorar que a relacdo empregado-organizacdo sofreu uma
série de transformacdes ao longo dos anos em fungdo da evolugdo da tecnologia,
da globalizacdo, de mudancgas nas sociedades e em suas leis. De um lado a
empresa exige de seu funciondrio maiores niveis de qualificacdo, produtividade e
comprometimento; de outro o funciondrio, conhecedor de seus direitos, € com a
possibilidade de comparar-se —em certos casos em nivel global- com outros
profissionais, exige da empresa um tratamento equivalente ao que é exigido. E
nesse ambiente de obrigagdes miutuas que emerge a Percepcdo de Suporte

Organizacional. (EISENBERGER et al., 2001)
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2.5 - O Questionario de Percepcao de Suporte Organizacional

A percep¢do de suporte € influenciada por vérios aspectos, principalmente
no que diz respeito ao tratamento dispensado pela organizacdo a seus
funcionarios. Eisenberger et al. (1986), no estudo seminal da drea, apresentaram o
Perceived Organizational support Survey (questiondrio de Percepcao de Suporte
Organizacional) utilizado para captar alguns aspectos que influenciariam a
percepg¢ao de suporte, tais como: satisfacdo da empresa em té-lo como empregado;
satisfacdo com a performance do empregado; antecipacao do valor futuro do
empregado; valorizagdo do esfor¢o extra do empregado; se preocupar com as
opinides e objetivos dos empregados; preocupacdo da organizagdo sobre um
pagamento justo; enriquecimento do trabalho; preocupag¢do com a satisfacdo no
trabalho; e uma série de agdes que a organizacdo poderia tomar em situagoes
hipotéticas, como: substituir o empregado por um mais barato, responder
reclamacoes; aceitar atrasos e erros; demissdo no caso de pior performance; e
aumento no caso de grandes lucros.

Eisenberger et al. (1986) testaram a confiabilidade e validade do
questiondrio chegando a um total de 93,9% da variancia comum e 48,3% da
variancia total, sendo que, por meio de andlise de fatores com rotacdo Varimax
todas as 36 perguntas ficaram com carga acima de 60% sugerindo a permanéncia
de todas as perguntas. Estudos posteriores, utilizando andlise fatorial
confirmatdria e exploratoria, forneceram evidéncia ratificando os altos indices de
confiabilidade presentes no questiondrio citado exposto, tanto em sua versao
completa, quanto em versdes reduzidas como podemos ver no apéndice 4
(HUTCHISON, 1997; RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Cabe ressaltar que as traducdes dos itens constantes no apéndice 4 sdo livres
e ndo passaram por nenhum tipo de validacdo, quer seja semantica ou fatorial. No
Brasil, apesar da importancia do constructo, sdo poucos os trabalhos realizados
que fizeram uso do questiondrio de Percepcao de Suporte para analisar as
peculiaridades de organiza¢des nacionais (TAMAYO; TROCCOLI, 2002;
OLIVEIRA, 2006; VIEIRA, 2006; ESTIVALETE; ANDRADE, 2012;
FERNANDES et al., 2014b). Sendo que todas as pesquisas localizadas fizeram
uso de um instrumento traduzido e validado por Siqueira (2003) que, validou o

uso de um questiondrio com escala reduzida de 6 itens.
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N3ao obstante as criticas que podem dai advir, quanto ao uso de uma escala
reduzida, o questiondrio ndo nos parece traduzir a realidade da cultura nacional.
Apesar de ndo ser objeto da presente Tese a aplicagdo (ou desenvolvimento) de
um questiondrio, encontra-se na literatura o trabalho de Oliveira-Castro et al.
(1999) que nos parece muito mais promissor € completo em seus quesitos.

Oliveira-Castro et al. (1999), desenvolveram um questiondrio de 50 itens,
devidamente validados e segregados em 8 categorias analiticas, quais sejam: 1)
beneficios e sadde; 2) conforto, condi¢des de trabalho e bem-estar; 3)
desenvolvimento e carreira; 4) incentivos, remuneracdo e gestdo de desempenho;
5) justica; 6) treinamento; 7) relacionamento, comunicagdo e participacio; e 8)
outras caracteristicas do comportamento organizacional. Estas categorias, apos
andlise fatorial, carregaram em um tnico fator de forma semelhante ao SOP, com
todos os itens com carga de carregamento superiores a 0,30. Os autores foram
além, fazendo nova andlise fatorial, forcando-a em 4 fatores e sugeriram os
seguintes fatores que podem funcionar como subescalas para auxiliar no processo
de andlise de dados: 1) gestdo de desempenho; 2) carga de trabalho; 3) suporte de
material; e 4) praticas organizacionais de ascensdo, promoc¢ao e salarios.

Os itens apresentados no trabalho de Oliveira-Castro et al. (1999)
apresentam itens muito mais precisos e focados do que aqueles presentes no
Questiondrio original proposto por Eisenberger et al. (1986) o que poderia
representar um grande avanga para as pesquisas relacionadas ao tema no Brasil.

Mesmo neste questiondrio ndo encontramos quesito relacionado aos valores

ou ao processo de incorporacao dos mesmos.
2.6 — O SOP e as pesquisas no século XXI

Para compreender como o constructo da Percepcio de Suporte
Organizacional se desenvolveu neste inicio de século, Baran et al. (2011)
apresentaram uma revisao das pesquisas realizadas entre 2001 e 2010, agrupando

o desenvolvimento das pesquisas em quatro categorias, quais sejam:

Estudos sobre o bem-estar do empregado; Estudos das relagcdes nao
tradicionais entre empresa-empregado; Estudos internacionais e interculturais; e
estudos multinivel. Os autores as correlacionaram com alguns tdpicos de

pesquisas como antecedentes ou moderadores na relacdo com a PSO, quais sejam:
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Préticas de apoio Trabalho-Vida (Supportive Work-Life Practices); Diferenciacdao
Etnica (Ethinic Dissimilarity); Percep¢do do Suporte Organizacional pelo
Supervisor (Supervisor Perceived Organizational Support); Percep¢ao do Suporte
do Supervisor do Supervisor (Supervisor’s Perceived Supervisor Support); e
Elementos de Estresse do Empregado. (BARAN et al., 2011)

Baran et al (2011), continuam em sua andlise dos estudos de PSO no século
XXI apontando que os estudos relacionados ao tema do bem-estar do empregado
se enquadram nas praticas de apoio ao trabalho/vida e examinaram a relagdo da
PSO com subtemas tais como: estresse ocupacional, saide do empregado,
seguranca ocupacional e o equilibrio entre a vida em casa e no trabalho. Nesta
area a metaandlise identificou que as pesquisas avancaram em 4 4reas a saber:

a) o papel da PSO sobre o bem-estar (efeito direto nas praticas de suporte
trabalho-vida ou como elemento de protecdo (buffering effect) contra os
estressores organizacionais);

b) estratégias para lidar com estresse influenciando, desse forma, o
comportamento resultante;

¢) préticas de equilibrio entre o Trabalho e a vida pessoal, tais como uso de
horérios flexiveis e o apoio a dependentes; e

d) A PSO como incentivador de um ambiente mais seguro.

Ja na categoria dos estudos das relacdes ndo tradicionais de trabalho, como
os empregados tempordrios ou terceirizados. Foi identificado que empregados
apresentam diferentes necessidades e expectativas e, portanto, podem resultar em
antecedentes e consequentes potencialmente diferentes e que ainda precisam ser
melhor explorados conforme sugerido no modelo da Figura 2 - Modelo Tedrico
da PSO - Terceirizados e Temporarios - possibilidades de pesquisas.

A quisa de exemplificacio, Gakovic e Tetrick (2003) testaram hipéteses
com relacio a trabalhadores tempordrios em comparacdo a trabalhadores
permanentes. Eles identificaram que trabalhadores tempordrios reportaram um
SOP maior do que trabalhadores fixos e, além disso, ndo houve diferencas
significativas entre os grupos no que diz respeito as relacdes de trocas sociais,
obrigacdes relacionais ou transacionais e comprometimento afetivo e normativo
ou, até mesmo, na realizacdo de seus afazeres, provavelmente em funcdo de

caracteristicas da organizagdo que precisam ser mais bem exploradas.
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Tratamento
discriciondrio.

Suporte  Organizacional
Percebido da  cmpresa
intermediadora

Prémios e condighes
de trabalho

Suporte  Organizacional
Percebido da  empresa
contratante

Supervisor represcnta
empresa?

Figura 2 - Modelo Teoérico da PSO - Terceirizados e Temporarios - possibilidades de
pesquisas
(Elaborado pelo autor com base em Baran et al. (2011))

Na categoria dos estudos internacionais e interculturais observou-se que €
um ramo da PSO que se preocupa com a globalizacio das organizagdes. O
pressuposto é que a norma da reciprocidade € universal, ou seja, a percep¢ao de
suporte ird gerar um sentimento de obrigacdo de reciprocidade independente das
diferencas culturais que possam existir. Para as organizacdes internacionalizadas
essa universalidade é importante pois, independente do local onde atuam, podem
fazer uso da PSO e, principalmente, de dois de seus principais consequentes: 0O
comprometimento e a performance. Dentre desse segmento, “ainda ha poucos
estudos que avaliam valores culturais e sua relagio com a POS e seus
consequentes.” (BARAN et al.,, 2011, p. 136), reforcando a necessidade do
preenchimento dessa lacuna.

Por fim, encontramos a categoria dos estudos multinivel cujos estudos
procuram avangar no que diz respeito a forma e aos motivos pelos quais 0s
supervisores ddo suporte aos subordinados. Com a adocao de modelos multiniveis
tém-se acesso a possibilidade de expandir os padrdes de investigagcdo para além da
comparacdo empresa-empregado. Um dos principais achados é que a propria
percepcao de suporte dos supervisores afeta a PSO de seus subordinados e,
consequentemente, seus comportamentos.

Eisenberger e Stinglhamber (2011) acrescentam um olhar sobre o SOP para
ser refletido neste novo século. Para eles, a percep¢do do suporte organizacional

comega antes mesmo do empregado ser contratado. O futuro empregado ja cria
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expectativas sobre hordrios e plano de sadde, assim como a forma como o
entrevistador conduz a entrevista. Outro antecedente que os autores acrescentam
sdo as comunicagdes da geréncia, ou seja, a forma como a geréncia comunica as
transformagdes, conquistas e rumos da organiza¢do assim como a comunicagao a

todos das iniciativas de suporte que a organizacdo disponibiliza.

2.7 — Consequentes (outcome) da PSO

Os principais consequentes da percep¢do de suporte apresentados na
metaandlise de RHOADES e EISENBERGER (2002, p. 701-702) sao:
Comprometimento Organizacional (Organizational Commitment), Afei¢do ao
trabalho (Job-Related Affect), Envolvimento com o trabalho (Job Involvement),
Performance, Reacdes de Aversdo (Strains), Desejo de permanecer (Desire to
Remain) ou de Largar o trabalho (Withdrawal Behavior).

Essa lista foi complementada por Baran et al. (2011) incluindo-se seguranga
do trabalhador, comprometimento com a empresa cliente (Organizational
commitment to Client) no caso de terceirizados ou tempordrios, € os valores
culturais como mediador do comprometimento e performance.

O Comprometimento Organizacional (Organizational Commitment) foi foco
de andlise de diversos artigos académicos, em diversos journals (O’REILLY;
CHATMAN, 1986; LYNN M.; SANDY J., 1993; MORROW, 2011). Porém,
encontramos em Meyer e Allen (1991) a classificacdo mais recorrente na
literatura que compreende o comprometimento como sendo composto por trés
elementos: afetivo, continuado e normativo. O primeiro, refere-se a ligacdo
emocional com a organiza¢do; o segundo, refere-se ao lado racional dessa ligacdo
envolvendo a andlise do custo-beneficio de se manter (isto €, continuar) na
organizacao e o terceiro, dd conta das normas contratuais que obrigam uma pessoa
a permanecer na organizacdo. Meyer e Allen (1991) entendem que é possivel que
uma pessoa experimente, em certo grau e simultaneamente, os trés componentes
do comprometimento. Mais recentemente, alguns estudos que investigaram as
interacoes do SOP, tem se preocupado com empregados tempordrios e
terceirizados. Para esses, o comprometimento se dd em duas vias, um com a
organizacdo que os contrata e outro com a empresa cliente (Organizational

commitment to Client).
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Um dos mecanismos subjacentes a PSO € o preenchimento das necessidades
s6cio emocionais de afiliacio e suporte emocional. Quanto mais suporte um
individuo perceber, mais ele se sentird emocionalmente ligado a organizacdo
aumentando, dessa forma, o Comprometimento Afetivo (RHOADES et al., 2001)
e, quanto mais percepcdo de estar sendo maltratado conduzird a uma forma
negativa de comprometimento refletindo, negativamente, no Comprometimento
Continuado (SHORE; TETRICK, 1991, p. 641). A PSO ir4 influenciar essas
relacdes de afeto (ou 6dio) em relagdo ao trabalho.

Uma das relagdes positivas geradas pelo PSO € a afeicao no trabalho (Job-
Related Affect), principalmente, os componentes do humor e da satisfacdo ao
trabalho que tendem a melhorar quanto maior € o Suporte Percebido (RHOADES;
EISENBERGER, 2002). Entende-se afei¢cdo como sendo o conjunto de
sentimentos -incluindo diferentes humores e emog¢des- positivos € negativos que
um individuo pode possuir. (TOTTERDELL et al., 2004).

Outra relagc@o positiva oriunda da percepcao de suporte € o envolvimento
com o trabalho (Job Involvement) que refere-se ao interesse e a identificacao
individual ao trabalho desempenhado. (RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Além dos resultados apontados anteriormente, outras relagdes da PSO sao
encontradas na literatura, dentre elas estudos sobre a performance, que tratam,
principalmente, dos comportamentos além do normal desenvolvidos pelos
empregados; estudos sobre estressores (Strains) que irdo se preocupar com 0S
fatores que disparam (ou reduzem) situacOes de estresse nos individuos e,
também, os desejos de permanecer ou sair de suas respectivas organizacoes.

Um dos aspectos que diferencia a Teoria do Suporte Organizacional de
outras teorias que lidam com a relacdo empresa-empregado € o foco na visdo do
empregado. Interessa, portanto, que tipo de suporte que a organizacdo oferece e
como ele é percebido pelo empregado e, em ultima instancia, o bem-estar do
empregado. Nesta relagdo, quatro mecanismos foram sugeridos para a relacdo
entre a PSO e o bem-estar, sdo eles: Auto-eficdcia (Self-efficacy); preenchimento
das necessidades sécio-emocionais; expectativa de prémios; e ajuda antecipada
quando necessdrio. (EISENBERGER; STINGLHAMBER, 2011, pp. 141-143)

No apéndice 1, elaborou-se a relagao de artigos por metodologia, incluindo-
se os antecedentes e consequentes trabalhados com o objetivo de demonstrar os

antecedentes, consequentes e metodologias existentes na literatura recente sobre o
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assunto. Ressalta-se a caréncia de estudos no que diz respeito a influéncia dos

valores na formacao da percep¢do de suporte organizacional.

2.8 -0 SOP e o0 meio militar

Seguindo metodologia explicitada no capitulo 5, foram selecionados alguns
artigos académicos e teses que trataram do tema da Percepcdao de Suporte
Organizacional no ambito militar. Como dito anteriormente, a profissao militar é
peculiar pois envolve uma dedicacido diferenciada com alto niveis de estresse e
exposicdo a riscos. Na realidade da Marinha do Brasil (MB) encontramos
organizacdes muito dispares no que diz respeito ao quesito de exposicdo a risco.
Neste sentido encontramos organizacdes operativas como os navios, quartéis de
fuzileiros navais, hospitais, capitanias, delegacias, agéncias e Comandos
Distritais, que estdo expostas a um estresse didrio maior do que organizagdes
técnicas, batizadas na MB de Diretorias Especializadas, ou organizagdes de
pesquisas, ou ainda aquelas de alto escaldo (chamadas de Orgdos de Direcio
Setorial) que sdo expostas a graus de riscos menores quando comparadas as
anteriormente citadas. Ainda assim, todas essas organizagdes estdo inseridas em
uma cultura rigida, que tem a perfeicdo como meta e valores fortes como bastido.

No meio militar, os estudos sobre da percep¢do de suporte t€m sido em
torno de temas como estresse pos traumatico (BARNES et al., 2013; KELLEY et
al., 2014; PARKER, 2015); comprometimento (STOWERS, 2010; MEYER et al.,
2013); rotatividade/intengao de sair/retencdo (CAPON; CHERNYSHENKO;
STARK, SEPHEN, 2007; BOSSE, 2011; JORDAN et al., 2015); proatividade
(JOHNSON, 2015); relagd@o entre conceito de ética, bem-estar e PSO (HOOVER,
2007); Ambiente propicio a familia e PSO (HUFFMAN et al., 2008); Bem-estar
do militar (CHAMBEL et al., 2015); Engajamento (BHATTACHARYA, 2015),
sendo este dltimo realizado no &mbito da marinha mercante da India.

Dos treze trabalhos apontados (quatro teses e nove artigos), nove foram
conduzidos nos Estados Unidos (dentro das Forcas Armadas (sete) ou dentro de
forgas auxiliares (duas)); e quatro foram conduzidos em outros paises (Portugal,
Nova Zelandia, Canada e fndia).

Os resultados de Barnes et al. (2013) apontam apesar de altos indices de
PSO estarem relacionados com baixos indices de estresse pds-traumdtico, este,

quando surge, causa uma influéncia negativa unilateral na percep¢do e apontam
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algumas sugestOes para que as organizacdes evitem os resultados negativos
decorrentes do estresse. Dentre essas sugestdes, recomendam que os lideres
devam ser treinados para compreender a dindmica subjacente existente e evitem o
ciclo vicioso de mutua rejeicao.

Para Kelley et al. (2014), os indices de estresse pOs-traumdtico sao
reduzidos em ambientes onde a percepcdo de suporte € mais alta. Porém, tal
relacao € mediada pelo estigma (ser taxado de ruim ou mal visto por reportar que
possui um problema de saide) que também ¢é baixo para locais com a PSO alta.
Dessa forma, sugerem os autores que as organizacdes mantenham ambientes
sauddveis por meio de altos indices de PSO para reduzir os niveis de estresse pds-
traumatico (e suas conseqiiéncias danosas).

Quando se trata de aprimorar o ambiente, também deve haver uma
preocupacdo além das fronteiras da empresa. Neste diapasdo, hd a corrente de
pesquisa que trata dos conflitos entre familia-emprego (para uma visao geral sobre
o tema recomenda-se a leitura de ALLEN et al. (2000)). Para esta corrente, as
familias também sdo importantes para os empregados e, da mesma forma, para os
militares. Huffman et al. (2008) expuseram que uma percep¢do positiva em
relacdo ao ambiente favordvel as familias (family-friendly environments) estdo
relacionadas a melhor performance fisica, eficiéncia e intencdo de ficar no
militarismo e que, no caso especifico da citada pesquisa, € favoravel ao exército
americano manter ndo sé os diversos programas de assisténcia as familias que ja
mantém, mas também que os lideres atuem em agdes para reduzir os conflitos
entre o trabalho e a vida pessoal de seus militares para aumentar o
comprometimento e permanéncia dos militares.

Estudos relacionados ao comprometimento de longo prazo e a decisdo de
permanecer sdo importantes para quaisquer organizacdes mas, no caso de
organizagdes militares, o comprometimento de longo prazo é muito mais crucial
pois os profissionais militares requerem muito mais horas de treinamento e
preparo para realizarem determinadas tarefas e, também, os cargos mais altos —
que seriam comparados a CEO no meio civil- s6 sdo preenchidos por aqueles que
passam por uma longa carreira dentro da prépria instituicdo. O transito de
militares para o meio civil é vidvel e, até recomendavel (vide (BARUCH;
CAMPBELL QUICK, 2009)), mas a reciproca ndo € verdadeira, quicd

impossivel.
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Baruch, Campbel e Quick (2009) recomendaram que, nesse momento de
transicdo para uma nova carreira civil, os militares fizessem uso da estrutura de
suporte da Organizagdo para se preparem. Dessa forma, constataram os autores
que altos indices de PSO foram correlacionados a “menos tempo para conseguir
novo emprego [...] e ter uma boa percep¢do sobre a carreira e satisfacdo pessoal”
(BARUCH; CAMPBELL QUICK, 2009, p. 278). Algo que deve ser alvo de
preocupacio desde o inicio da carreira.

Jordan et al. (2015)constataram que cadetes com altos indices de PSO foram
mais propensos a engajarem na carreira. Para os autores, a preocupacao no inicio
da carreira deve levar as organizacOes militares a reforcarem junto aqueles que
lecionam e trabalham com os cadetes que “suas atitudes refletem nas percepcoes
das carreiras dos futuros oficiais” (JORDAN et al., 2015, p. 174). Além disso,
devem expandir o trabalho de conscientizacdo aqueles cadetes que estejam em
posicdo de influéncia para que eles atuem como multiplicadores e, por fim, um
trabalho de midia para expor aos cadetes as diversas oportunidades disponiveis na
carreira. Todo esse conjunto de acdes ird, com certeza, refletir na percep¢io de
suporte o que aumentard a retencdo desses militares.

Quanto a retenc¢do, vemos em CAPON; CHERNYSHENKO; STARK,
SEPHEN (2007) a proposta de um modelo para retengdo no meio militar. Os
autores identificaram que a PSO pode ser utilizado em uma de muitas estratégias
para ampliar a inten¢do de ficar no meio militar. Alertaram os autores também
para a grande influéncia do envolvimento da comunidade para a retencdo. Para
eles, “individuos que possuem elos com a comunidade e se sentem compativeis
com ela possuem maior indices de propensdao a permanecer” (CAPON;
CHERNYSHENKO; STARK, SEPHEN, 2007, p. 52). Fato que ja havia sido
apontado em relacdo a reducdo do estresse sob o conceito de suporte social
(BARNES et al., 2013; KELLEY et al., 2014).

Vimos neste capitulo que o campo de estudo da Percepcdo de Suporte
Organizacional vem, desde o trabalho seminal de Eisenberger et al. (1986), se
desenvolvendo. Parte desse desenvolvimento deixou de lado alguns segmentos da
sociedade e, em particular, o0 meio militar. Além disso, percebemos caréncia de
estudos que investiguem a influéncia dos valores organizacionais na formacgao da
percep¢ao do individuo. As pesquisas desenvolvidas no meio militar sé

comegaram a aparecer no inicio deste século e estdo apontando caminhos que ora
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se aproximam das descobertas no meio civil e ora se afastam. Talvez tal fato seja
decorrente da prépria cultura militar que possui peculiaridades que, também, se
aproximam e se distanciam da cultura civil. A Percepcdo de Suporte
Organizacional € um constructo promissor que precisa ser mais bem explorado no
ambito militar. No apéndice 3 vemos um quadro esquemadtico do constructo

elaborado com base nos conceitos existentes na literatura até o momento.
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3
Identidade Organizacional

z

A identidade de uma pessoa € construida por meio de descricdes auto
referenciadas que provéem respostas contextualizadas as seguintes perguntas:
Quem sou eu? Quem somos nds?

Toda e qualquer organizacdo é constituida por pessoas que interagem entre
si, dentro da prépria organizagdo, e com outros fora dela (in-group X out-group)
desempenhando papéis que sdo socialmente aceitos e reconhecidos como tendo
conteido e comportamento alinhados a uma identidade especifica (ASHFORTH
et al., 2008). A identidade percebida pelas pessoas define seu papel, gera
protétipos e, de certa forma, cria um comprometimento organizacional.

Ja vimos que o comprometimento pode ser dividido em trés formas: o
afetivo, o normativo e o continuado. Também encontramos nas correntes
majoritdrias da literatura, aquelas que investigam os comportamento e atitudes das
pessoas em trés principais fatores: 1) aceitacdo dos objetivos e valores
organizacionais; 2) vontade de utilizar todo esfor¢co pessoal em prol do desejo da
organizacional; e 3) um imenso desejo de permanecer na organiza¢io
(MOWDAY et al., 1979). Dessa forma, entendemos que o comprometimento €
um constructo forte que representa as ligacOes existentes entre a pessoa € a
organizacdo como um todo, tal qual o é a Identidade Organizacional.

A identidade organizacional tem sido, por mais de 20 anos, objeto de
discussao (incluindo conceitos correlatos como o de Identificacdo) utilizando-se
de duas principais correntes: A Social Identity Theory (SIT) e a Identity Theory
(Teoria da Identidade Social e Teoria da Identidade)(ASHFORTH; MAEL, 1989;
HOGG et al., 1995; HOGG; TERRY, 2000; STETS; BURKE, 2000; COOPER;
THATCHER, 2010). E um campo que tem chamado a atencdo de praticantes em
fungdo de sua influéncia sobre o comportamento e a performance das pessoas

(KJARGAARD, 2009; ABRAHAMSSON et al., 2011), e, também, um campo
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promissor para a compreensdo das interagdes dentro da propria organizagdo (ou
fora dela).

A identidade e o processo de identificacdo sdo constructos dindmicos, que
precisam, ao menos de uma interacdo entre duas pessoas para existirem e serem
refor¢ados. Alinhados com este conceito Sluss e Ashforth (2007) demonstraram
que a identificacdo e a identidade sdo elementos construidos por meio das relagcdes
baseadas nas pessoas e nos papéis contrapondo-se ao outro, sem o qual o ‘EU’
ndo existe. Ran e Golden (2011) ampliaram esta ideia ao proporem que a
constru¢do social da identidade era composta por trés elementos: um intencional,
um temporal e outro externo; para eles a identidade € construida intencionalmente
ao longo do tempo, e também para servirem a objetivos externos pragmaticos uma
vez que “lideres € membros possuem um publico externo que precisa ser
alcancado por meio de processos de trocas significativas (sense-exchanging
process)” (RAN; GOLDEN, 2011, p. 436), apesar de ndo ficar claro para os
autores se a percepcao da identidade de lideres e membros é a mesma (CORLEY,
2004).

Em seu artigo, Corley (2004), estudando o processo de cisdo de uma
organizacdo, indicou, ao contrdrio do que a literatura a época pregava, que a
identidade ndo era uUnica ao longo da organizacdo e nem foi repartida, como se
poderia esperar, entre padrdes profissionais (“nds somos melhores que eles por
sermos engenheiros”), funcionais (“nds somos melhores que eles por sermos do
setor produtivo”) ou ideoldgicos (“ndés somos contra a ruptura”). Ao contrdrio, a
identidade foi repartida ao longo da cadeia hierdrquica, cabendo aos niveis mais
altos uma identidade mais préxima do discurso da estratégia, e aos niveis mais
baixos uma proximidade com questdes culturais da empresa.

Um dos instrumentos utilizados para operacionalizacdo do constructo de
Identidade Organizacional foi o Questiondrio de Identidade Organizacional.
Proposto por Cheney’s (1982) o Organizational Identification Questionnaire
(OIQ) foi o primeiro a operacionalizar o conceito abrindo caminho para
aprimoramento do mesmo (ASHFORTH; MAEL, 1989). De acordo com Edwards
(2005), a partir dai o conceito de Identidade Organizacional se tornou central para
compreensdo do comportamento nas organizacdes mas, a0 mesmo tempo,

ampliou seu foco para temas como: pertencimento, envolvimento, convergéncia
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entre objetivos organizacionais e pessoais, ligacdo emocional, auto-categorizacao,
dentre outros.

Para Ashforth et al. (2008) a identidade € auto-declarada e, também,
relacionada ao contexto organizacional, em uma percep¢cdo de que o individuo é
psicologicamente ligado ao destino da organizacdo, devendo incorporar seus
valores e atitudes.

Apesar de extenso uso, a validade do OIQ foi objeto de critica em funcao de
parte de seus itens terem elo com o questiondrio de comprometimento
(Organizational Commitment Questionnaire-OIQ) o que requerd maiores andlise

para melhor compreensao e segregacdo entre eles.

3.1 — Teorias de Identidade

Como visto, existem na literatura duas correntes principais para analise da
Identidade Organizacional: A Teoria da Identidade Social e a Teoria da
Identidade. Essas duas categorias possuem similaridades e diferencas que serdo
vistas adiante mas, em linhas gerais, a Teoria da Identidade ¢ uma teoria com o
foco micro, voltada a explicar como os individuos se comportam no desempenho
de seus papéis dentro da empresa. Ja a Teoria da Identidade Social possui o foco
mais macro ao procurar compreender os processos de grupo e os processos de
relacdo intergrupos.

Apesar da Teoria da Identidade olhar os conseqiientes dos processos de
identidade no nivel do individuo, ela ndo ignora seu elo com a sociedade visto
que, para ela, a sociedade é formada por diversas categorias de papéis (o
professor, o pedreiro, o juiz, o funciondrio publico, etc) multifacetados (o
professor bom, o professor chato, o professor mau, etc) e organizados que
interagem entre si para compor a sociedade. (HOGG et al., 1995)

Cada individuo exerce uma série de papéis na sociedade, e pode ser, ao
mesmo tempo, pai, avd, funciondrio publico e doador de sangue. E importante
ressaltar que, para a Teoria de Identidade, os papéis sdo auto atribuidos em
decorréncia da estrutura de papéis que aquele individuo ocupa. “Os papéis dao
significado ao EU (Self), ndo sé por serem concretos na definicdo de
procedimentos, mas, também por permitirem a distingdo de outros papéis

complementares ou opostos” (HOGG et al., 1995, p. 256)
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Para a Teoria de Identidade, os papéis sdo organizados “hierarquicamente
[...] em fun¢do da probabilidade de que eles formardo a base para acao”(HOGG et
al., 1995, p. 257), ou seja, dependendo da situagdo, alguns papéis se tornam mais
importantes que outros, por exemplo, se o individuo estd em uma reunido
profissional, o seu papel de engenheiro sobressai ao papel de pai mas, se, em outra
situacdo ele estiver em uma reunido de pais o seu papel de pai ird falar mais alto
do que o de engenheiro. Esse processo, batizado de proeminéncia de identidade
(Identity Salience) indica que os papéis sdo organizados hierarquicamente e
utilizados conforme a situag@o. O processo de incorporacao dos papéis é chamado
de Identificacao.

Ja a Teoria de Identidade Social € voltada para a compreensao dos processos
de grupo e da interacdo entre grupos. A ideia central é de que a sociedade é
dividida em categorias cada qual com caracteristicas que sdo absorvidas pelas
pessoas ao incorporar aquela determinada identidade. Dessa forma, o individuo se
identifica e incorpora determinado conjunto de caracteristicas daquele grupo
formando um estereétipo do grupo (In-group), e, também forma um conjunto de
caracteristicas do grupo ao qual ele ndo pertence (Out-group) e faz questao de se
distinguir por meio de estratégias que reforcem a importancia e validade dos
valores do Grupo (in-group) em detrimento dos do outro grupo (out-group).
(HOGG et al., 1995)

Esse processo de refor¢o é conhecido como auto categorizacdo no qual hd o
refor¢o do esteredtipo do grupo gerando uma despersonalizacdo do individuo que
“sao percebidos como incorporando elementos relevantes do estereétipo do grupo
e agem e reagem em conformidade com isso deixando de ser seres individuais”
(HOGG et al., 1995, p. 261). Para Hogg et al. (1995), ainda hd um longo caminho
a trilhar antes de se pensar em unir os conceitos, mas ja para Stets e Burke (2000)
ha muito mais similaridades e pontos de contato entre as duas teorias apontando
para uma possibilidade de uma unido das duas.

Para ambas as teorias a identidade € formada, por meio de um processo
reflexivo de auto categorizacdo (na teoria de identidade social), ou identificacdo
(na teoria da identidade) que permite aos individuos incorporarem os elementos
esteredtipos do grupo (teoria de identidade social), ou os valores e significacoes
associados a um determinado papel (teoria da identidade), o que os faz ser

integrantes do grupo (Teoria da Identidade Social) ou diferentes de outros papéis
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(Teoria da Identidade) se tornando unico e diferenciado. Esses conceitos estdao
interligados como se pode ver ao da prépria identidade individual:

“nds s6 ndo conseguimos segregar a identidade do grupo da identidade de papéis,

como também ndo conseguimos separar facilmente as identidade do grupo e de

papéis da identidade do individuo”(STETS; BURKE, 2000, p. 228).

Independente da teoria, a identidade dd um rumo as pessoas e, por que nao,
as organizacoes.

3.2 - O Processo de Identificacao

O processo de identificacdo, conforme apresentado por Ashforth et al.
(2008), € visto em um continuum que vai desde o foco mais estreito a um mais
amplo. Para eles, a identificacdo possui um nicleo com atributos e valores mais
rigidos que representam a esséncia que € importante para o individuo (o que ele
pensa, sente e se auto define), representando um aspecto da identidade que € mais
perene cercado por camadas que se sobrepdem. Mais acima nessas camadas, 0s
autores incluiram os valores, objetivos pessoais, crengas, tracos do esteredtipo e
habilidades e conhecimentos do individuo. Este nivel representa um conjunto de
aspectos mais ou menos estdveis que representam a identidade no contexto
organizacional. “Quanto mais o individuo incorpora esses atributos, mais proximo
do estereétipo ele serd” (ASHFORTH et al., 2008, p. 329)

A formulacdo mais ampla da identidade, conforme pode ser visto na Figura
3, representa o comportamento decorrente da identidade incorporada. Essa elipse
€ menos estdvel que o anterior e representa aqueles comportamentos que Sao
apoiadoras da organizacdo em questdo, tais como acdes de discriminacdo de
pessoas fora do grupo ou acdes de favorecimento aos membros do grupo. Do
processo de identificacdo com o grupo € esperado que os individuos se tornem
mais confiantes, com mais auto estima, gerando um engrandecimento pessoal.

Além disso, € esperado que o processo de identificagdo com o grupo reduza
o estresse pessoal em lidar com interacdes em novos ambientes ou com mudangas

em ambientes conhecidos.

Figura 3 - Identificacdo: um quadro complexo
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Fonte: (ASHFORTH et al., 2008, p. 330)

A identidade também € tida como responsavel por resultados tais como:
cooperacao, participacdo, motivacao, performance e reducdo da intencdo de sair.
Como ja mencionado, a identificacdo é um processo dindmico que surge da
interacao do individuo com a organizacao ou entre individuos.

Para Ashforth et al. (2008) o processo de identificacdo com a organizacao
comec¢a quando o individuo desempenha um papel alinhado com a categoria do
grupo e, continua em um processo no qual interpreta as respostas que a
organizacdo d4d a esse desempenho que podem representar acdes de reforco
(sensegiving) ou de correcao do comportamento (sensebreaking).

O processo de sensegiving procura fornecer aos membros da organizacao
um conjunto de elementos (valores e procedimentos) que os ajudam a moldar suas
respectivas identidades. Nesse sentido, agdes como discursos de alinhamento
contra um inimigo comum, falar “nds” ou praguejar contra os outsiders (fora do
grupo), servem para unir o grupo e ajudar os individuos a moldarem suas
identidades organizacionais e, a0 mesmo tempo, “indicar até que ponto 0s
individuos podem incorporar suas experiéncias passadas em seus EU atuais.”
(ASHFORTH et al., 2008, p. 343)

Ja o processo de sensebreaking procura motivar o individuo a rever seus
posicionamentos e buscar um realinhamento de sua identidade para se aproximar
mais da identidade do grupo. Um desses processos € a desinvestidura quando um
individuo que chega a uma nova organizacdo € submetido a procedimentos para
anular sua antiga identidade. Por exemplo, “um novo recruta, tendo falhado em
seu teste fisico, deve sentir “ndo sou forte o suficiente para entrar no exército” e,
ao mesmo tempo pensar, “quero ser forte”. Essa tensdo alimenta o surgimento de

uma nova identidade.” (ASHFORTH et al., 2008, p. 342)
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Podemos ver na figura Figura 4 que, cabe a organizacdo os processos de
sensebreaking e sensegiving, ja ao individuo cabe os processos de atuar sua
identidade e de interpretar os sinais que recebe da organizacdo. Por meio desse
ciclo de interacdo individuo-organizacdo é que se realiza o processo de
identificacdo no qual o individuo funde a identidade emergente ao conjunto de

narrativa da identidade organizacional existente.

l Sensebreaking ‘ l Senseqgiving

Organization
Individual

Enacting
identity

Interpreting

F's
F'.

Constructing
identity narrative

F

Episode of identification
Figura 4 — Processo de Identificacao (fonte: Ashforth et al., 2008)

Tais ciclos podem ser mais ou menos freqiientes dependendo da
proximidade que hd entre a identidade individual e da organizacdo. Se houver
uma diferenca muito grande entre os dois, haverd tantos ciclos de ajuste
(chamados de ciclo de emulagdo) quantos forem necessdrios para que a diferenca
diminua. Se, por outro lado, a diferenca for pequena, havera ciclos de afinidade
que tenderdo a ser em menor quantidade do que os de emulac@o. A emulagdo é um
processo por meio do qual o individuo incorpora as principais caracteristicas da
organizacdo que foram passadas pelos processos de sensebreaking e sensegiving.

As idéias apresentadas por Ashforth et al (2008) expuseram a faceta
dindmica e relacional da identidade. Descobrir quem somos enquanto organizagao
e 0 que torna uma organizacdo distinta de outra € o que torna a identidade
organizacional um constructo merecedor de investigacdo.(RAN; GOLDEN, 2011)

Encontramos na literatura duas principais correntes para compreensao da
identidade organizacional, aqueles que enxergam a identidade organizacional

como sendo socialmente construida, ou seja, a identidade é construida com base
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nas crencas compartilhadas e, também, nos valores centrais e perenes da
organizagdo; e aqueles que enxergam a identidade organizacional como sendo
uma caracteristica essencial da propria organizacdo, isto é, um conjunto de
caracteristicas apresentadas pela prépria organizagdo. (RAVASI; SCHULTZ,
2006)

Ja para He e Brown (2013), encontra-se na literatura, até aquele momento,
quatro perspectivas que variam em seus pressupostos e metodologias que sdo:
funcionalista, social construcionista, psicodindmica, e pés-moderna

Para a perspectiva funcionalista, a identidade € composta de elementos
essenciais, objetivos e, normalmente, palpdveis. Usualmente, o foco dos artigos
com essa perspectiva vai olhar a histéria, documentagdo, atributos fisicos da
organizacao e, também, os discursos dos dirigentes.

A perspectiva social construcionista se refere a uma forma interpretativa de
quem € a organizacdo e seus principais valores e caracteristicas que sao
construidas pela coletividade, ou seja, socialmente construida. Esta perspectiva
reflete a visdo cldssica da identidade que procurar perscrutar o que € “central,
distintivo, e duradouro sobre uma organizacdo” (ASHFORTH; MAEL, 1989, p.
27)

Os artigos voltados para a perspectiva psicodinamica voltam-se para os
processos subconscientes que moldam a identidade organizacional, além de
atitudes e comportamentos decorrentes desses processos. Por fim, a perspectiva
p6s moderna € formada por todos os artigos que nao se enquadram nas principais
correntes da identidade e assumem, normalmente, uma postura de
questionamento, fragmentacdo e diferenca e engloba também artigos que adotam
metodologias ou visdes nao padronizadas.

Para He e Brown (2013), algumas éreas ainda precisam ser exploradas para
o desenvolvimento do constructo identidade, tais como os fator moderador da
identidade sobre a performance individual; a interagdo entre o responsabilidade
social corporativa e os processos de identificacdo; como os tracos de
personalidade afetam a identidade; a relacdo entre a identidade e lideranca; dentre
outras.

No que diz respeito a relagdo com a lideranga, os autores sugerem explorar
os impactos dos estilos de lideranca sobre a identidade e, também, os diferentes

niveis de lideranca e suas influéncias sobre a identidade e, finalmente, os autores
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sugerem explorar os motivos de alguns empregados serem influenciados ou nao
por fatores situacionais advindos da liderancga, o que foi parcialmente respondido
por Wiesenfeld et al. (2001) ao identificarem que a identidade de trabalhadores
virtuais era positivamente relacionada com a necessidade de afiliacdo, porém,
atenuada para aqueles que possuiram altos niveis de apoio no trabalho, ndo
exclusivamente decorrente da lideranca, indicando que aspectos da pessoa
influenciam na intensidade da identificacao.

Nesse sentido, (KREINER; ASHFORTH, 2004), ao apresentarem um
modelo de identificacdo expandido, exploraram outras formas por meio das quais
uma pessoa estabelece elos com a organizagdo, dividindo em quatro formas que as
pessoas podem se conectar as organizagdes: identificacdo forte; identificacao
neutra; identificacdo ambivalente e desidentificacdo forte (ver. ).

O processo de desidentificagdo acontece quando uma pessoa se define como
nao possuindo os mesmo atributos ou principios que definem a organizacido. Da
mesma forma que ocorre com a identidade, uma pessoa pode se desidentificar no
nivel global ou com aspectos especificos da organizacido considerados negativos.
Porém, a desidentificacdo ndo representa que a pessoa estard livre para abandonar
a organizacao pois outros elos podem se fazer presentes € nem representa que seja
algo totalmente negativo pois pode representar o inicio de comportamentos que
podem apontar falhas e levar a organizacdo a se aprimorar ou inovar em
determinados aspectos. (KREINER; ASHFORTH, 2004)

Ja uma identidade ambivalente € nutrida por sentimentos positivos e, ao
mesmo tempo, negativos sobre a organizacdo que podem se referir a aspectos
diversos da organizacdo. Esta identidade difere da identidade neutra pois esta

ultima refere-se a auséncia de sentimentos perante a organizagao.
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Identificagdo
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Figura 5 — O modelo expandido de identificacio (Fonte: KREINER; ASHFORTH
(2004), p. 6)

3.3 - Identificacao profunda

Uma identidade estrutural profunda (Deep-Structured identity) representa
um identidade social na qual a identidade do grupo -ou da organizacdo- estd tdo
arraigada no auto conceito de Self de uma pessoa que ele se confunde com o da
propria organizagdo (MEYER et al., 2006).

Para Robbins (2011) individuos com altos indices de Deep-Structured
Organizational Identity (DSOID) (Identidade Organizacional Estrutural Profunda)
tendem a ter maior indice de Identidade Organizacional e menor propensdo a
terem Identidade Ambivalente ou Desidentificagdo, além disso, altos indices de
DSOID levam os individuos a terem maiores indices de moral e de satisfacdo com
o passar dos tempos.

Continua Robbins (2011) propondo, em sua Tese, que em situacdes nas
quais o empregado percebe que hd um desequilibrio entre o que empregado
oferece e 0 que a organizacdo dd em troca implicard na decorrente reducdo do
empenho do empregado (alinhado com a Teoria de Trocas Sociais) e,
consequentemente, menores indices de DSOID

O constructo de DSOID ¢é influenciado por fatores como auto estima,
objetivos comuns e segurancga, “alterando os modelos mentais que um individuo
possui de Self de forma duradoura” (ROUSSEAU, 1998, p. 218) e representa um
maior nivel de identificacdo com a organizac¢do. Para a autora, as organizacoes

ndo possuem ambientes favordveis a formacdo de uma identidade estrutural
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profunda em funcdo de fatores como a alta rotatividade, mudangas na missao,
fusdes e cisdes. Ao longo de seu artigo propde 14 postulados que, resumidamente,
apontam que a Identificacdo Organizacional Profunda € caracteristica de empresas
com sistemas de trabalho de altos niveis de envolvimento, sendo mais presente em
trabalhadores permanentes que desempenham papéis importantes e que possuam
acesso a maiores recursos organizacionais ou premiagdes; ndo sendo uma

realidade para outros tipos de relagao de trabalho.

3.4 — Identidade e o Ethos Militar

A identidade militar, a luz da Teoria da Identidade Social, pode ser
classificada como o grau de internalizacdo dos valores e objetivos da institui¢do
militar. Johansen et al., (2013), ao investigar as caracteristicas da Identidade
Militar Norueguesa, identificaram que, alinhado com o proposto por Moskos et al.
(2000), houve a mudanca da aplicacdo do Exército Noruegués para missdes de
paz multinacionais e alteracdo de uma identidade puramente idealizada para uma
identidade com foco operacional, influenciada negativamente por uma tendéncia
ao individualismo que “representa uma oposi¢do a autoridade que € oposta a
no¢do de liberdade que se tornou prioritdria sobre a comunidade e, portanto,
contrdria a propria natureza coletiva das Forcas Armadas” (JOHANSEN et al.,
2013b, p. 4). A identidade também seria composta por habilidades militares
especificas JOHANSEN et al., 2013a)

Ser militar tem se transformado ao longo dos anos. A visdo tradicional de
um militar voltado para a guerra, formado em uma instituicio puramente
masculina tem se alterado para corresponder ao atual estidgio social que nos
encontramos.

Em épocas de formagao dos primeiros exércitos, quando os confrontos eram
mais violentos e com contato direto (corpo-a-corpo), oS generais evocavam
valores para motivar os guerreiros a batalha. Eram comuns sociedades nas quais a
honra estava em ir para batalha para vencer ou morrer tentando. Aqueles que
pertenciam aos exércitos eram valorizados por seus pares, suas familias, seus
estados e, em alguns casos, por seus Deuses. (MANSOOR, 2014)

Hoje tais valores sdo passados nas academias militarespara oficiais e pragas
com o principal objetivo de transformar civis em militares. Para Castro (2004) os

militares, nesse processo de socializagdo profissional militar, se isolam do
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“mundo civil” e acabam formando um “caso-limite sociolégico, contribuindo para
uma grande coesdao ou homogeneidade interna (‘“‘espirito-de-corpo”)” (CASTRO,
2004, p. 34)

Parte do processo de socializacdo € conduzida por meio de rituais militares
que “demarcam as entradas, as saidas, os inicios, os términos, os desligamentos,
seja do expediente, seja da carreira.” (CAVILHA, 2009, p. 140). Esses rituais sdao
traduzidos em toques de corneta, formaturas, desfiles, treinamentos e, também,
por meio de solenidades internas (fechadas ou abertas ao publico). Nessas
solenidades, observa a autora, “todos (os militares) se transformam em um so
corpo, em um s6 gesto, em um sO uniforme e, desse modo, personificados no
grupo, em um s6 ideal de pertencimento.”(CAVILHA, 2009, p. 148)

Castro (2004) apresenta um conjunto de crengas elaborado com base na
pesquisa etnogréfica realizada na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN)
que reforca esta dicotomia entre civis e militares (ver Quadro 2). Para o autor, o
“paisano” € uma inven¢do militar. Nao se seria paisano a nao ser frente aos

militares e assim classificados por eles.

Quadro 2 - Dicotomia Militar X Paisano

AMAN / “Aqui dentro” Faculdade / “La Fora”

Seriedade / profissionalismo / Falta de:
competéncia seriedade/profissionalismo/ competéncia.

Atividade continua Ociosidade

Maturidade Infantilidade

Atengdo Desatencdo, (apatia)

Os professores “ddo o exemplo” Os professores ndo “ddo o exemplo”

Boa apresentagdo pessoal Ma apresentag@o pessoal

Linguajar correto Girias, palavrdes

Verdadeira liberdade Falsa liberdade

Disciplina Displicéncia

Ordem Desordem

Militares Paisanos

+ -

Fonte: Castro (2004, p. 44)

Outra questdo trazida por Castro (2004) € o uso de simbolos distintivos de
pertencimento —o pertencimento a uma arma. A entrada em uma das Armas
presentes na AMAN (infantaria, cavalaria, artilharia, engenharia, intendéncia,

comunicacdes ou material bélico) representa uma mudanga na vida dos cadetes.
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Eles deixam de ser “bicho” (calouro, do primeiro ano) e passam a seguir o proprio
caminho. Esse pertencimento a uma arma € registrada por meio de adocio de
simbolos diferenciadores (as insignias, os brevés) e criam sub-castas dentro de
uma categoria de iguais. O uso desses simbolos €, para o autor, semelhante a
ado¢do de “Totens” em alguns povos primitivos € representam, para essas sub-
castas, a ado¢do de “regras de conduta mais ou menos obrigatdrias € um estoque
de simbolos comuns (emblemas, cang¢des, motes, patrono, etc) relacionados ao
espirito da Arma.” (CASTRO, 2004, p. 59)

Castro (2004) continua destacando outro aspecto da criacdo da identidade
militar: a diferenciacio entre Forcas que, apesar de menor importancia do que a
diferenciacdo entre Armas €, também, um elemento distintivo. Para o autor, a
distin¢ao feita pelos Cadetes da AMAN coloca o Exército como “mais militar”, a
Aerondutica como sendo “mais tranqiiila”, “mais paisana” e, a Marinha como
sendo mais “elitista, aristocrdtica e algo racista se comparado ao Exército [...] (os
marinheiros) se acham de um nivel superior e mais educados que os do
Exército.”(CASTRO, 2004, p. 99)

Outro aspecto importante é a questdo de distingdo entre Oficiais e seus
subordinados o que, para Leirner (2009) teria o objetivo mdximo de preservar a
cadeia de comando. Para ele, os Oficiais do Exército classificam a relacao mais

(1313

aberta com um subordinado como uma ‘“‘promiscuidade hierdrquica”, para eles
associada a uma série de tabus e tomada como um dos piores horrores que pode
acontecer na vida de um militar” (LEIRNER, 2009, p. 43)

A distingdo por circulos hierdrquicos €, a primeira vista, uma divisdo
escalonada que determina as possibilidades e limitacdes de cada individuo dentro
das respectivas For¢as Armadas (Marinha, Exército ou Aerondutica). Porém, tal
distin¢do também se reflete a fundo no cotidiano do militar, por meio de “uma
divisdo por circulos no ambiente de trabalho, salas, refeitério, banheiros e, as
vezes, como OcoIre na ECEMEI, andares inteiros vao se restringindo a

determinadas ocupacdes, proprias de certas posi¢des, formando cendrios

distintos.” (LEIRNER, 1997, p. 75)

' Escola de Comando e Estado Maior do Exército
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A familia também € uma preocupacdo ressaltada na literatura. Para Silva
(2009) a familia € “estruturante na vida pessoal e profissional do militar” (SILVA,
2009, p. 127).

Para Nobre (2011), Castro e Leirner (2009) dao énfase exacerbada a questao
da Hierarquia que é, sem duvida importante, porém ndo deve ser “sacralizada”
pois ela

“constitui um principio funcional e ttil e racionalmente justificdvel da profissao
militar, tendo em vista a natureza da miss@o e as condi¢des peculiares de trabalho
desses profissionais em sua atividade fim.”(NOBRE, 2011, p. 59)

Em seu artigo, Nobre (2011) pontua quatro caracteristicas do Ethos militar,
sdo elas:

1) Uso do poder atrelado a no¢do de servico e de dever em prol do bem comum;

2) O exercicio da liderancga vinculado a um forte e inescapdvel compromisso de
responsabilidade pessoal pela missdo, pelo grupo e pelas consequéncias das
decisdes, acdes e omissdes em comando;

3) A desconstru¢do do individualismo em prol da construcdo de fortes lacos de
solidariedade e coesdo grupal e do coletivismo —esteio derradeira da resisténcia em
combate; e

4) A capacidade de aliar a obediéncia da disciplina e da autodisciplina a iniciativa
e a lideranga, transitando com naturalidade e desempenhando igualmente bem
ambos os papéis. (NOBRE, 2011, p. 58-59)

A vida militar é, sem duvida, uma vida de sacrificio colocada, as vezes,
como sacerdécio (LEIRNER, 2009). H4 uma mudanga de valores que torna dificil
a atracdo de novos entrantes para a vida militar e manuten¢do dos mesmos sob a
égide de valores de sacrificio e amor a pétria. Para Nobre (2011), sé refor¢aremos
o espirito militar e, portanto, o Ethos Militar se investirmos em uma formacgao
militar

“cada vez mais voltada para a conscientizacdo e interiorizagdo critica e reflexiva
dos valores da instituicdo militar, que possa apresentar a profissdo militar como
uma alternativa validade de projeto de vida pessoal, numa sociedade que
prevalecem, por um lado, o materialismo e o individualismo hedonista e, por outro,
a crise existencial, a insatisfacdo, o ceticismo e o desencanto.” (NOBRE, 2011, p.
63)

3.4.1 — Rosa do carater Marinheiro

Na Marinha, esse conjunto de valores € refletido na Rosa das Virtudes. As
primeiras referéncias a um conjunto de valores que refletem o cardter marinheiro
sdo achadas em Villar (1940). O autor apresenta alguns dos principais atributos,
sdo eles: “Coragem, lealdade, zelo, sinceridade, espirito de sacrificio, critério,
decisdo, iniciativa, confianca em si préprio, tenacidade, discricdo, tato, “fogo

sagrado”, e fidelidade ao servico.” (VILLAR, 1940, p. 39)
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A coragem representaria ndo a auséncia de medo, mas sim o poder de
domind-lo. Divida em coragem fisica e moral, sendo a primeira associada a
superacao de limites fisicos enfrentando qui¢d a morte, e a segunda associada as
convicgdes pessoais que devem ser mantidas acima de tudo. A lealdade € o
fundamento para a disciplina. E nele que o subalterno deve se pautar para cumprir
uma ordem recebida. E possivel ponderar um ordem recebida da qual discorde
mas, caso nao sejam aceitas as suas ponderacdes, deve cumprir a ordem
prontamente.

O zelo € uma conseqiiéncia direta do amor a Marinha, um sentimento que
leva os marinheiros a ndo pouparem esforcos para o melhor desempenho das
funcdes em melhor proveito a nacdo. A sinceridade é um pressuposto para a
confianca. Um lider deve ser sincero para angariar a confianca de seus
subordinados. O espirito de sacrificio € o atributo que melhor traduz, na visao de
Villar (1940), o sentimento da profissdo marinheira. Dessa forma, diz o autor,

“Nao sendo a carreira da Marinha uma profissdo para a qual se entre por obrigagdo,
subentende-se que quem a escolheu comecou renunciando, pois € rentncia deixar
voluntariamente o conforto e os prazeres da vida em terra, as possibilidades de
fortuna e as aspiragdes politicas, que s6 nas profissdes liberais podem ser
ambicionadas.” (VILLAR, 1940, p. 43)

O critério é o senso de propor¢do, um equilibrio moral. A decisdo é uma
qualidade que nao pode faltar a um Oficial da Marinha. Nao pode haver ordem e
contra-ordem. Uma vez tomada, a ndo ser que haja razdes fortes para mudé-la,
uma ordem ndo pode ser alterada. A iniciativa € representada por uma auto-
confianca e ndo temer assumir a responsabilidade. A confianca em si proprio €
traduzida pelo valor pessoal que o Oficial possui.

A tenacidade é o poder da vontade, € o querer continuado de fazer cumprir
as normas e ndo esmorecer jamais. A discricdo ndo € s6 guardar segredos mas
também saber como relatar um fato. Medir as suas palavras e os efeitos delas
sobre seus pares e subordinados. O tato € ser oportuno nas agdes e palavras. A
fidelidade ao servico €, “ser honesto com ele, ter a tempera forte ... para opinar e
agir sempre pelo bem do Brasil”.

Por fim, temos o Fogo Sagrado que ¢ a

“Paixdo, a fé, o entusiasmo que o Oficial tem pela sua carreira, é o seu intenso
amor pela Marinha, o seu devotamento pela grandeza da sua profissdo, é a justa
medida de uma verdadeira vocacao.
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Sentir, sentir muito a profissdo € o fundamento maior para o €xito e para a
felicidade na carreira; e dificil sera ter eficiéncia se ao Oficial faltar esse
sentimento fundamental e imprescindivel.

O fogo sagrado transmiti-se, mas para transmiti-lo é preciso possui-lo de verdade e
demonstra-lo, mais por gestos e agdes do que por ordens e palavras.

O fogo sagrado é, enfim, essa forca, essa crenca que anima o individuo a ponto
dele naturalmente julgar que os deveres que a lei marca sdo o “minimo”, e que para
bem servir é preciso, € indispensavel, ir além do préprio dever, fazer mais do que a
Lei manda.” (VILLAR, 1940, p. 49-50)

Em 1946, este mesmo autor apresenta a “Rosa do Cardter Marinheiro”
(VILLAR, 1946, p. 77) acrescentando alguns outros valores importantes para a
formagdo do Carédter Marinheiro, sao eles:

“I — Patriotismo

II - Honra

IIT — Aptidao para o Mando
IV — Coragem

V — Lealdade

VI - Espirito Militar

VII - Iniciativa

VIII — Aplicagdo, Tenacidade
IX — Cooperagao

X — Fogo Sagrado

XI — Tato, Discricéo

XII - Fidelidade ao Servigo
XIII - Decisao

XIV —Zelo

XV — Ordem, Economia

XVI - Abnegacio, Espirito de Sacrificio” (VILLAR, 1946, p. 76-77)

Esses dezesseis atributos foram dispostos em um Rosa dos Ventos. Esta
Rosa é uma representacdo gréafica dos pontos cardeais existentes (Norte, Sul,
Leste e Oeste) utilizados para a navegacdo. Esta Rosa com os atributos foi
batizada de Rosa do Cardter Marinheiro possuindo como Norte o Patriotismo
como podemos ver na Figura 6 abaixo. Além do Patriotismo, foram acrescentadas
ao conjunto inicial os valores da honra, aptiddo para o mando, espirito militar,

cooperacao e ordem, explicados a seguir.
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Figura 6 — Rosa do Carater Marinheiro (Fonte: Villar, 1946, p.77)

O Patriotismo € o sentimento que nos prende a terra na qual nascemos. A
honra € a consciéncia exaltada, é o respeito proprio e ao proximo relacionadas ao
verdadeiro e a justica. A aptiddo para o mando € a habilidade para reunir, educar e
conduzir homens. O espirito militar € a qualidade que impele o Oficial a criar

“em torno de si um ambiente de compostura, seriedade e confianca, qualidades
essenciais a quem comanda e tem sob a sua direta responsabilidade —no seu navio-
a guarda e a defesa de preciosos valores morais e materiais da nagdo. E um
“CRENTE”. (VILLAR, 1946, p. 91)

A cooperacdo € o auxilio desinteressado em beneficio de uma causa comum.
No que diz respeito ao fogo sagrado, acrescenta o autor que o mesmo € “a alma da
Marinha ” (VILLAR, 1946, p. 98)

Observa-se que o conjunto de valores acima apresentados foram elaborados
para serem absorvidos pelos Oficias. Este pesquisador ndo conseguiu identificar
publicacdes voltadas exclusivamente para os Pracas contendo esses valores (ou
valores semelhantes). Este autor, conseguiu ter acesso a um livro de 2001
intitulado Nossa Voga, distribuido ao novos Aspirantes da Escola Naval (Escola
de Formacdo de Oficiais da Marinha do Brasil) que apresenta os mesmos valores

inalterados desde 1946.
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3.4.2 — Ethos Militar da Marinha do Brasil

“Incorporando-me 4 Marinha do Brasil, prometo cumprir rigorosamente a ordem das
autoridades a que estiver subordinado, respeitar meu superiores hierdrquicos, tratar com
afeicdo meus irmdos de armas e com bondade os subordinados e dedicar-me inteiramente
ao servico da patria, cuja honra, integridade e instituicdes defenderei com o sacrificio da
prépria vida.” (Juramento a Bandeira na incorporacido as Forcas Armadas — Marinha do
Brasil)

E com estes dizeres que jovens das mais diversas origens iniciam suas
carreiras na vida militar na Marinha do Brasil>. No Brasil é comum, nas mais
diversas profissdes, que jovens ao se formarem facam algum tipo de juramento.
Porém, somente na profissdo militar hda um comprometimento da prépria vida em
defesa da sociedade.

A guisa de compreensio das dimensdes presentes na profissio militar
destacam-se os preceitos existentes no Estatuto dos Militares como manifestacoes

essenciais do valor militar:

“Art 27 — s@o manifestagdes essenciais do valor militar:

I — o patriotismo, traduzido pela vontade inabaldvel de cumprir o dever militar e pelo
solene juramento de fidelidade a Patria até com o sacrificio da prépria vida;

I - o civismo e o culto das tradi¢gdes histdricas;

IIT — a fé na missdo elevada das For¢cas Armadas;

IV — o espirito de corpo, orgulho do militar pela organiza¢do onde serve;

V — amor a profissdo das armas e o entusiasmo com que € exercida; e

VI - o aprimoramento técnico-profissional” (Art. 27 da Lei 6880, de 09/12/1980)

O Estatuto dos Militares continua, em seu artigo 28, enumerando preceitos
éticos para os militares que devem possuir “uma conduta moral e profissional
irrepreensiveis” (Art. 28 da Lei 6880, de 09/12/1980). Sdo mencionados ainda
valores como a disciplina, o respeito a hierarquia, a probidade, a lealdade, o
respeito a dignidade da pessoa humana que refletem um pouco o que € exigido
dos militares. Tais valores nao sdo apenas abstracdes previstas em lei, refletem-se
no dia-a-dia das For¢cas Armadas por meio dos documentos, na atitude e no
comportamento dos militares perpetuando-se e refor¢cando-se continuamente no
decorrer da carreira.

Sem duvida, a vida na carreira militar € diferente de outras carreiras
tradicionais. Moskos et al. (2000, pg. 265-276) afirmam que a prépria institui¢cao
militar € afetada por fatores nacionais e internacionais que moldam sua estrutura.

Para eles, as ameacgas internacionais, combinadas com fatores histéricos e a

2 O Juramento 2 Bandeira também é conduzido no Exército e na Aeronadtica com 0s
mesmo dizeres ligeiramente adaptados a cada forca singular.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212927/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212927/CA

3. Identidade Organizacional 62

cultura politica de uma sociedade definem o tamanho e a aplicabilidade das
Forcas Armadas de uma nacdo. Porém, para os autores, hd uma clara tendéncia
para a For¢ca Militar moderna, passando de uma estrutura cldssica cujo foco era a
aplicacdo na guerra, com uma constituicdo puramente masculina e nitida
segregacdo da sociedade civil para uma organizacdo andrdgena, com grande
permeabilidade com a sociedade civil, cuja missdo se tornou multipropdsito
(missdes de manutengao de paz legitimada por organismos internacionais).

Apesar de MOSKOS er al. (2000) apresentarem a realidade de 12 paises
diferentes, ndo incluindo o Brasil, é possivel observar, também no Brasil, tragcos
das cinco grandes tendéncias para as instituicdes militares apontadas pelos
autores, quais sejam: 1) crescente permeabilidade entre a esfera civil e a militar;
2) redugdo da diferenciacdo entre carreiras tipicamente de combate e as de nao-
combate; 3) mudanga do propdsito da institui¢do militar da Guerra para tarefas
ndo tradicionalmente consideradas militares; 4) uso mais extensivo de militares
em operacdes multinacionais conjuntas legitimadas ou autorizadas por
organismos supranacionais; e 5) internacionalizacdo das forcas militares
propriamente ditas. Essas tendéncias sdo um reflexo de fatores como integracio
econOmica global, aumento das viagens internacionais, telecomunicacdo mais
rdpida e avancados sistemas de informacdo que estdo influenciando as
organizacdes militares rumo a uma mudanca cultural. (MOSKOS et al., 2000).

Algumas dessas tendéncias (1, 3 e 4) podem ser facilmente percebidas na
Marinha do Brasil, quando, por exemplo, assistimos as Forcas Armadas serem
utilizadas em situacdes tao diferentes quanto a intervengao em favelas —que seria
responsabilidade da Policia Militar- ou ainda no combate ao mosquito Aedes
Aegypti cuja responsabilidade € das Secretarias de Saide e, em ultima instancia,
do Ministério da Saide; ou vemos a atuacdo da Marinha do Brasil em missdes de
paz no Haiti ou no Libano

(https://www.mar.mil.br/hotsites/operacao_paz/index.html). Outras tendéncias (2

e 5) precisariam de uma pesquisa mais profunda na praticas da Marinha do Brasil
para confirmar sua existéncia. Mas como essas tendéncias estdo afetando os
Militares e a propria Marinha do Brasil?

A Marinha do Brasil é uma instituicio com tragos culturais cuja origem
remonta a 1822, com a Proclamacgdo da Independéncia do Brasil. Parcela de sua

cultura foi herdada da Marinha de Portugal. Segundo Bittencourt (2005), ela é
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uma instituicdo que jad nasce “‘adulta” e que “cultuava tradi¢des”
(BITTENCOURT, 2005, p. 1) que foi importante, juntamente com a Marinha
portuguesa e espanhola, para “que se formasse, a partir de 1500, e mantivesse
unido o que deu origem ao Brasil; um grande pais, rico em recursos naturais,
territorio de uma nagdo em que se fala um unico idioma, o portugués.”
(BITTENCOURT, 2005, p. 1)

No inicio, o pessoal da Marinha foi composto, por portugueses que aderiram
a independéncia e, em sua maioria, por “oficiais e marinheiros estrangeiros que,
ap6s as guerras Napolednicas, estavam disponiveis e prontos para continuar a
guerrear” (BITTENCOURT, 2005, p. 6) nas primeiras batalhas para consolidar a
independéncia do Brasil. Dentro uma das diversas embarca¢des que atuaram na
consolida¢do da independéncia, encontrava-se, como voluntério, “um jovem de 15
anos, Joaquim Marques Lisboa, filho de portugueses, que, muitos anos depois,
tornou-se o Almirante Marqués de Tamandaré, Patrono da Marinha do Brasil.”
(BITTENCOURT, 2005, p. 8)

Ap6s a proclamacgdo da Republica, a Marinha do Brasil esteve presente em
diversos conflitos armados com motivagdes diversas e, em 1870, com o término
da guerra do Paraguai, teve fim a participacio da Marinha no maior conflito
armado da América do Sul. Nao cabe aqui um relato histérico dos importantes
acontecimentos da Histéria do Brasil, mas, os fatos abordados serviram a guisa de
demonstrar que a Marinha do Brasil j4 nasce adulta com fortes tradi¢des e valores,
formada por pessoas de diversas origens que tinham em seu cerne a guerra como
motivagao.

Em 1910, ocorre um fato Marcante para a Marinha do Brasil —o episddio da
Revolta da Chibata, na qual cerca de 2400 marinheiros’ se sublevaram e tomaram
sob controle os principais navios da Esquadra Brasileira com o objetivo de dar fim
aos castigos fisicos (Chibatadas) como punicao que, apesar de banido pelo decreto
nr. 3, de 16 de novembro de 1889, “continuava em pleno vigor, em todos os
navios de guerra e no Batalhdo Naval” (MOREL, 1963, p. 25). Debelada a
rebelido e anistiados os revoltosos, vemos em 1961, o Almirante Antdo Alvares
Barata, em palestra proferida em 20 de novembro, apontar que eram ‘“absurdos e

inaceitdveis os elogios apologéticos que se fizeram ao suposto chefe dos rebeldes,

3 Edgar Morel (1963) aponta que foram 2379 rebeldes que tomaram os navios.
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quer partindo de certos reporteres ignorantes, quer vindos de homens formados e
esclarecidos, o que € ainda mais grave” (BARATA, 1961, p. 116) e que era

“perfeitamente plausivel admitir que a nossa marujada de entdo, desprovida de
condi¢des morais e intelectuais para sentir o aspecto aviltante do castigo, aceitasse-
o com naturalidade, como uma oportunidade para mostrar a superioridade fisica e
moral de cada um, comprovando, pela resisténcia ao sofrimento, ante toda a
guarnicdo, que o castigado era um verdadeiro homem, que adquiria assim maior
prestigio perante seus companheiros de unidade.”(BARATA, 1961, p. 106)

E que a chibatada “constituia uma raridade ... autorizada pelo decreto nr.
328, de 12 de abril de 1890” (BARATA, 1961, p. 107).

Barata (1961) atribui ainda parcela de origem do movimento ao tipo de
processo seletivo que era conduzido pela Marinha que sé trazia uma “malta de
criminosos e vagabundos” para “assentar praga nessa gente desclassificada”.

Claramente, ambos os autores (Morel e Almirante Barata) apresentaram
posi¢des antagdnicas sobre o episédio demonstrando visdes diferentes, um pelo
lado dos Revoltosos (Morel) e outro pelo lado da Marinha (Almirante Barata).
Nao cabe, nesta pesquisa, discutir e aprofundar o assunto sobre esta Revolta,
porém, a intencdo € demonstrar que em um discurso datado de 1961, proferido por
um Oficial de Alta patente, encontram-se presente elementos que apontam para
uma distin¢do forte entre Oficiais e Pracas, quer seja pela origem do processo
seletivo, quer seja pela desqualificacdo deles, quer seja pelo enaltecimento dos
bravos Oficiais neste evento. Valores esses que estdo se perpetuando na
instituicao.

A Marinha sempre teve preocupagdo de perpetuar seus valores,
principalmente entre os jovens oficiais. Para isso fez uso de um “brevidrio de
educagdo” com valores a serem adotados por esses jovens Aspirantes. Segundo
Villar (1959), uma das primeiras iniciativas remonta a 1892 quando o Diretor da
Escola Naval, Almirante Saldanha da Gama, distribuiu um livrinho intitulado
“Don’t” (Nao faga), cujas licdes eram semanalmente lidas e comentadas pelos
Chefes de Brigada com sabatina prevista e nota que influenciaria a classificagao
dos Aspirantes. Esse Brevidrio evoluiu para um livro de bolso intitulado de
“Nossa Voga” com o mesmo objetivo e permaneceu distribuido até o ano de
2001. Esses valores permanecem a base da Instituicdo e estdo presente nos

Homens e Mulheres da Marinha.
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4
Praticas Organizacionais Negativas

O mundo organizacional tem sido impregnado com préticas organizacionais
ndo muito éticas nos ultimos anos representadas por casos recentes como O €aso
ENRON no qual foram maquiados os balancos da empresa (escandalo que
envolveu, inclusive, empresas de auditoria); ou investigacdes de esquemas de
corrup¢ao envolvendo grandes empreiteiras no Brasil. No mundo académico,
muitas dreas tem sido objeto de atencdo, tais como: variacdes no uso de taticas
éticas e ndo éticas em negociagdes (FLECK et al., 2016); neutralizacdo do uso de
taticas ndo éticas (FLECK et al., 2014) ou a reciprocidade de praticas (éticas ou
nao) em negociacdes (FLECK et al., 2013), bem como a compreensdao de
antecedentes e conseqiientes dessas tdticas (O’FALLON; BUTTERFIELD, 2005;
CRAFT, 2013); o assédio moral (RODRIGUES; FREITAS, 2014;
VASCONCELOS, 2015) e as dinamicas de uso do poder em ambientes
organizacionais (MARTINS; CHERMAN, 2015).

A defini¢do do que € ético ndo € uma unanimidade entre os tedricos. Varios
artigos tentaram defini-lo como é o caso de Jones (1991) que o define como sendo
algo “legal e moralmente aceito pela comunidade em geral” (p.367) e, a0 mesmo
tempo, reconhece que esta definicdo € “imprecisa e relativistica” (p.367). O
caminho proposto por Tenbrunsel e Smith-Crowe (2008) expande o modelo
proposto por Jones (1991) ao destacar a consciéncia sobre a moralidade como um
ponto de inflexao para uma decisao ética, nao ética ou amoral.

Por sua vez, Greve et al. (2010) define um comportamento organizacional
desviado como sendo “um comportamento na ou pela organizacdo que um agente
de controle social julga transgredir uma linha que separa o certo do errado; uma
linha que separa o que € legal, ético, e socialmente responsavel de sua antitese.”
(GREVE et al., 2010, p. 56). Para os autores, os agentes de controle social sao
representados por organismos internacionais, pelo estado ou por instituicdes de

associacdo profissional (sindicatos ou semelhantes). No nivel micro, as decisdes
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dos individuos sdo guiadas por duas correntes: a normativa, que € orientada por
normas, valores e crencas organizacionais, ou a utilitdria, que aponta para os
custos/beneficios das decisdes.

Ao proporem seu modelo, Tenbrunsel e Smith-Crowe (2008), fizeram uma
revisdo do comportamento ndo ético no nivel individual e apresentaram um
modelo de decisdo que separa as decisdes (éticas ou ndo éticas) a uma consciéncia
prévia de moral (moral awareness). Temos que reconhecer que tal modelo se
adéqua ao dia-a-dia administrativo uma vez que a atividade gerencial € feita de
decisdes que impactam outros e possuem grande carga moral. A consciéncia sobre
a moralidade se torna um ponto crucial para compreender o comportamento de
gerentes dentro da organizagdo e, em nosso caso, dos Oficias e pragas que
exercem algum tipo de atividade gerencial com poder de decisao.

Em sua revisdo, Tenbrunsel e Smith-Crowe (2008) identificaram que a
consciéncia sobre a moralidade decorre da compreensdo do impacto de uma
escolha sobre todos os envolvidos e da compreensdao do que motiva o préprio
decisor separando os fatores que influenciam o decisor em fatores individuais e
situacionais.

Dentre os fatores individuais, Tenbrunsel e Smith-Crowe (2008)
enumeraram: o gé€nero; a nacionalidade e cultura; a experiéncia ética; o afeto;
valores e orientacdo e desengajamento moral. Dentre os fatores situacionais eles
apontaram: intensidade do problema e infraestrutura ética. A intensidade do
problema se refere a dimensdo sobre quem recai uma decisdo moralmente
questiondvel, isto €, uma decisdo imoral que afeta 10.000 pessoas é mais imoral
do que uma decisdo que afeta 10 pessoas. A infraestrutura ética refere-se ao
conjunto formado pelo clima organizacional e seus sistemas formais e informais.
Os codigos de ética se enquadram nessa infraestrutura formal, e a cultura
organizacional se enquadra na informal que ndo podem ser isoladas uma da outra.
(TENBRUNSEL; SMITH-CROWE, 2008)

Além da questdo da moralidade, outro aspecto importante para compreensao
de praticas organizacionais negativas € o PODER que representa um mecanismo
de dominacdo na organizacdo moderna por meio da organizacdo do espaco
(MARTINS; CHERMAN, 2015).

Para Foucault (2014), o espaco é um dos instrumentos disciplinares de

controle sobre o corpo do individuo para torni-lo décil. Utilizado ndo s6é por
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prisdes mas, segundo o autor, também em formas anteriores a ela, no momento
em que foram criados

“processos para repartir os individuos, fixd-los e distribui-los espacialmente,
classifica-los, tirar deles o seu maximo de tempo e o maximo de forgas, treinar seus
corpos, codificar seu comportamento continuo, manté-los numa visibilidade sem
lacuna, formar em torno deles um aparelho completo de observagao .... para tornar
os individuos ddéceis e tteis, por meio de um trabalho preciso sobre seu corpo ...”
(FOUCAULT, 2014, p. 223)

Foucault (2014) ao discorrer sobre questdes de disciplina evoca exemplo de
instituicdes militares, médicas, escolares e industriais. Aqui nos deteremos a
analisar suas observacdes sobre o ente militar. Para Foucault (2014), o soldado “é,
antes de tudo, alguém que se reconhece de longe; que leva os sinais naturais de
seu vigor e coragem, as marcas também de seu orgulho: seu corpo € o brasdo de
sua forca de sua valentia”. (p.133). Para controlar esse corpo, faz-se necessario
modelar, treinar, transformar e aperfeicoar, “trabalho detalhadamente; de exercer
sobre ele uma coer¢do sem folga, de manté-lo ao mesmo nivel da mecanica —
movimentos, gestos, atitude, rapidez”(p.135) extraindo assim o maximo de
rendimento em uma visao econdmica do controle.

Mas, em paralelo a essa visdo econdmica, emerge uma mecanica do poder
pois, a0 mesmo tempo, que eu aumento a eficiéncia do uso do “corpo” e tenho
“dominio sobre o corpo dos outros, [...] para que facam o que se quer, [...] como
se quer, com as técnicas, segunda a rapidez e a eficdcia que se determina.”
(p-135). E esse aperfeicoamento é conseguido por meio da disciplina ndo sé em
institui¢des militares, mas também em escolas, hospitais e industrias, descendo
aos detalhes, as mintcias, para que o corpo seja esmiucado e todos os seus
detalhes controlados.

No ambito militar, “a mindcia dos regulamentos, o olhar esmiucante das
inspecdes, o controle das minimas parcelas da vida e do corpo dardo em breve
[....] uma racionalidade econ6mica ou técnica a esse calculo minimo do infimo e
do infinito” (FOUCAULT 2014, p. 138). Todo esse conjunto para gerar
disciplina.

Para Foucault (2014), a disciplina utiliza diversas técnicas, primeiro a cerca,
isto €, isola-se um local para que somente haja interagdo entre si mesmos. Assim
sdo os quartéis, escolas e hospitais, criados para maximizar a interagdo, a

eficiéncia mas, a0 mesmo tempo, o controle. Em segundo, hd que segregar os
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espacos por meio de um quadriculamento para que “cada individuo esteja no seu
lugar; e, em cada lugar, um individuo” (p.140) dessa forma, a disciplina cria um
espaco analitico para que as pessoas sejam vigiadas a cada instante, criando
mecanismos de san¢cdo ou mérito dos comportamentos. Em terceiro lugar, faz a
segregacdo funcional, ou seja, os espacos ganham funcionalidade, especializacdes
para, mais uma vez, dupla utilidade, eficiéncia e controle. Por fim, a disciplina
estabelece uma hierarquia, uma posicdo relativa a outro, para individualizar os
corpos e garantir uma rede de relacoes.

Foucault (2014) continua apontando que o controle desce ao nivel da
atividade por meio de agdes sobre os horarios, o ritmo (uma produtividade), os
movimentos, as relagdes do corpo com os objetos (movimento de armas) € a nao
ociosidade. “O poder se articula diretamente sobre o tempo; realiza o controle e
dele garante sua utilizagdo” (p.157). O controle do tempo, do ritmo, das séries que
vai ditar quem avangca e quem para que haja “uma intervencdo pontual (de
diferenciagao, de correcdo, de castigo, de eliminac¢do) a cada momento do tempo”
(p.157)

Martins e Cherman (2015), ao analisarem as dinamicas de relacionamento
de uma organizacdo, propuseram espacos de interacdo que refletiram no
comportamento dos funciondrios por apresentarem mecanismos sutis de controle e
poder sobre eles. Para os autores, ambientes que possuiam uma formalidade maior
(como a sala de reunides) eram espacos nitidamente coercitivos nos quais 0s
atores envolvidos assumiam papéis de submissdo e obediéncia aos superiores. Ja o
ambiente de trabalho, constituido por sala ampla sem divisdes, representavam
espaco de vigilancia mutua onde ocorriam conflitos constantes em pares e
superiores. Os autores também identificaram dois espagos neutros, um dentro da
organizacdo, a copa, que representa um espaco neutro porém vigiado que se
adotava uma postura dissimulada e, outro fora da empresa, que eram os momentos
de almogo que eram permeados por criticas abertas feitas entre pares como uma
espécie de catarse coletiva.

E importante refletir, assim como menciona Foucault (2014), que o
ambiente exerce influencia sobre o individuo criando, a0 mesmo tempo, um
ambiente para vigiar e produzir. No meio militar, o autor expde que, para garantir
a maximo aproveitamento do tempo, as instituicdes militares adotam quatro

processos com maestria, quais sejam:
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Primeiro, dividem o tempo em segmentos, “sucessivos ou paralelos, dos
quais cada um deve chegar a um termo especifico.” (FOUCAULT, 2014, p. 155)
Nesse sentido, o tempo de formagdo e o da prética serdo distintos e, recomenda
ainda o autor, que os soldados profissionais sejam recrutados ‘“desde muito
jovens” para “fazé-los adotar a patria” (FOUCAULT, 2014, p. 155). Segundo, o
autor propde que tais sequencias sejam organizadas em uma ‘“‘sucessdo de
elementos tdo simples quanto possivel, combinando-se segundo uma
complexidade crescente.” (FOUCAULT, 2014, p. 155). Terceiro, finalizar os
segmentos temporais com provas para, ao mesmo tempo, diferenciar as
capacidades individuais, verificar se o individuo atingiu o requisito minimo e,
garantir conformidade do aprendizado. Por fim, o quarto processo, estabelecer
séries distintas para nivel hierarquicos distintos, sua antiguidade, seu posto, nao sé
para segregar as formagdes, mas também para definir em que nivel aquele
individuo se encontra. (FOUCAULT, 2014)

Vemos, portanto que além do espago, o poder se articula “sobre o tempo;
realiza o controle dele e garante sua utiliza¢cdo” (FOUCAULT, 2014, p. 157) para
a mdaxima eficiéncia. A articulacio do dominio sobre o corpo (com seus
movimentos minimamente acompanhados) somados ao controle temporal do
individuo requer que haja um sistema de comando preciso para coordenar as
acoes. As ordens dai emanadas devem ser cumpridas: “a ordem ndo tem que ser
explicada, [...] € necessdrio e suficiente que provoque o comportamento
desejado.” (FOUCAULT, 2014, p. 163).

Foucault (2014), define quatro caracteristicas da individualidade decorrentes
do emprego da disciplina sobre o controle do corpo e do tempo. Sdo elas: a
individualidade € celular, por representar a divisdo em unidades separadas do
espaco; a individualidade € organica por ser representada pelas diversas atividades
no qual os individuos sdo segregados; a individualidade é genética, pois
representa o somatério dos tempos que o individuo possui; e, por fim, a
individualidade é combinatdria, pois representa a composicao das forcas de tempo
e do corpo que, combinadas, potencializam a disciplina.

Por fim, coloca Foucault (2014) que o sucesso do poder disciplinar se deve,
“sem dudvida, ao uso de instrumentos simples: o olhar hierdrquico, a sancdo
normalizadora e sua combinacdo num procedimento que lhe é especifico, o

exame.” (FOUCAULT, 2014, p. 167).
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No que diz respeito a san¢do normalizadora, ¢ onde pode estar presente as
préticas organizacionais negativas, pois € por meio das normas que se estabelecem
as sang¢des que funcionam tal qual um pequeno mecanismo penal operando como

“repressora ... do tempo (atrasos, auséncias, interrup¢oes das tarefas), da atividade
(desateng¢do, negligéncia, falta de zelo), da maneira de ser (grosseria,
desobediéncia), dos discursos (tagarelice, insoléncia), do corpo (atitudes
“incorretas”, gestos ndo conformes, sujeira), da sexualidade (imodéstia,
indecéncia). Ao mesmo tempo, € utilizada, a titulo de puni¢do, toda uma série de
processos sutis, que vao do castigo fisico leve a privacdes ligeiras e a pequenas
humilha¢ées.” (FOUCAULT, 2014, p. 175)

E passivel de punicio toda ndo conformidade o que gera um amplo espectro
subjetivo do que € ser ndo conforme, e permite o uso de processos sutis como
agressoes verbais ou castigos mais fortes como a privagdo de liberdade ou
chibatadas - esta ultima ja suprimida das possibilidades de puni¢ao que a Marinha
adotava. O sistema punitivo, como parte subjacente de um sistema disciplinar,
visa identificar os individuos ndo conformes, diferenciando-os e tracando limites
para sua atuacdo garantindo assim a “coacdo de uma conformidade a realizar”
(FOUCAULT, 2014, p. 179)

Além das questdes relacionadas a disciplina, encontramos dentro das
empresas algumas outras prdticas negativas que se encontram em outra esfera
como o assédio moral. Muitas vezes mascarada como simples brincadeiras, o
assédio moral € uma “agressdo psicoldgica, independente do meio utilizado [...]
de carater continuado, expde o individuo a situagdes humilhantes e, por isso,
constrangedoras do ponto de vista social” (VASCONCELOS, 2015, p. 822). Para
a autora, o assédio moral s6 ocorre quando hd um pdlo que aceita e outro que
““comanda” a relacdo” (p. 822) podendo ocorrer em relagdes hierdrquicas ou
entre pares desde que haja uma relacio de poder. (RODRIGUES; FREITAS,
2014)

Para Vasconcelos (2015), os fatos de assédio podem ter intensidade baixa,
mediana ou superior ocorrendo em ciclos que, quando acumulados, tendem a ter
um dano mais extenso que podem acarretar na perda de motivagcdo funcional, ou
no isolamento social, em auséncias ao trabalho, desidentificacdo, culminando em
danos a sadde do trabalhador.

Greve et al. (2010) identificaram na literatura cinco correntes que analisam
as condutas questiondveis, sdo elas: Corrente da escolha racional, correntes das

pressdes (estresse), corrente de rede de ma conduta, corrente de ma conduta
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acidental, e corrente de questdes culturais. A corrente da escolha racional, que
assume que as organizacdes sdo compostas de elementos que possuem interesses
préprios que precisam ser controlados para ndo produzirem efeitos benéficos para
eles e prejudiciais a terceiros; corrente da acdo sob estresse que prega que 0S
atores, quando pressionados por questdes externas, tendem a agir de forma
ilegitima objetivando alcancar seus objetivos; a corrente de ma conduta em rede
investiga as redes que surgem para fraudar ou desviar recursos; a corrente de ma
conduta acidental investiga as a¢des que, embora nao intecionalmente danosas,
provocaram danos a terceiros e, por fim, a corrente de questdes culturais, que
investiga a acdo irregular dos atores por meio de acdes como fala, premiagdes e
puni¢des e comportamento dos lideres.

No caso da corrente de ma conduta por questdes culturais € importante
destacar que a préopria organizacao pode refor¢ar esse comportamento por meio de
apoio ou ndo punicdo de uma ma conduta; a organizacdo pode permitir
determinados comportamentos como aceitdveis em determinadas situacodes
atenuantes; ou ainda, a organizacdo pode agir para criar um ambiente que
favoreca a mé conduta.(GREVE et al., 2010)

Por fim, € importante destacar que uma préitica organizacional sé é
considerada negativa se transgredir alguma lei, principio ético, norma social ou
organizacional que diga que aquela conduta era danosa. Cabe aos 6rgaos externos
(agentes de controle social) velar pela boa conduta dentro das organizacdes mas,
também, cabe as organizacdes desenvolverem estratégias de controle que inibam
o desenvolvimento de praticas ruins para permitir um ambiente mais sauddvel

para todos.
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5
Metodologia de Pesquisa

O estudo apresentado nesta tese tem como objetivo identificar as percepgoes
e experiéncias dos individuos com relacdo ao Suporte Organizacional Percebido
(Perceived Organizational Support) no contexto do trabalho. No presente
capitulo, serd exposto o caminho metodoldgico para o desenvolvimento desta
pesquisa que se divide, basicamente, na pesquisa bibliografica e na pesquisa
empirica de campo (com o uso do método Fenomenografico), utilizando

entrevistas semiestruturadas e posterior consolidagdo com grupo de foco..

5.1 — Pesquisa Bibliografica: Revisao sistematica da Literatura

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a pesquisa bibliografica foi
realizada em duas etapas. A primeira, seguindo metodologia proposta por Villas,
Macedo-Soares, & Russo (2008), buscou construir um mapa conceitual
identificando as principais questdes e linhas de pesquisa sobre a Percep¢ao do
Suporte Organizacional. Esta revisdo procurou identificar as questoes e linhas de
pesquisa relativas ao tema, bem como buscar lacunas e vertentes de relevancia
ainda pouco exploradas ou ndo totalmente satisfatérios do ponto de visto do
objeto de estudo (Percep¢do de Suporte Organizacional em institui¢des militares).
Visou também contextualizar a drea de estudo em que se insere a presente
pesquisa, pois, por se tratar de um método qualitativo indutivo, ndo foram
estabelecidas hipdteses ou modelos a priori antes da realizagdo da pesquisa de
campo. Dessa forma, finalizada a pesquisa de campo, foi realizada uma segunda
etapa da revisdo de literatura, desta vez com os temas emergentes oriundos dos
dados empiricos que seguiu 0os mesmos procedimentos listados a seguir.

Os critérios norteadores para a revisao da literatura foram a amplitude (dada
pelo ndmero de periddicos investigados e quantidade de anos de revisdo) e a
profundidade (dada pela qualidade, relevancia e pertinéncia das publicacdes).
Dessa forma, a revisdo de literatura abordou trés segmentos: 1) revisdo da

literatura seminal; 2) revisdo da literatura relevante; e 3) revisdo da literatura
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recente, nacional e internacional sobre os temas apontados, compreendida no
periodo dos udltimos dez anos. Nos casos abaixo, contou-se com o suporte da
ferramenta de pesquisa integrada das principais bases de dados nacionais e
internacionais, disponibilizada pelo Portal de Biblioteca da PUC-RIO, para a
busca e acesso as publicacdes e artigos. Para organizacdo da Biblioteca virtual,
contou-se com o auxilio do software Mendeley que, integrado ao software Word,

facilitou a construcao deste relatério da tese.

5.1.1 — Revisao da Literatura Seminal

Os autores pesquisados na revisao de literatura seminal foram definidos por
meio de dois mecanismos:

a) Artigos de revisdo de literatura, especialmente, Eisenberger, Huntington,
Hutchison, & Sowa (1986) e Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro (1990);
Eisenberger et al. (1986); Rhoades e Eisenberger (2002); FEisenberger e
Stinglhamber (2011b) e Baran et al. (2011); e

b) Metarreferéncia no préprio processo de estudo, onde os artigos remetem

e apontam para os autores seminais dedicados ao tema da tese.

5.1.2 — Metodologia de revisao da literatura recente

A revisdo da literatura recente buscou amplitude e profundidade buscando
artigos sobre o tema nos ultimos dez anos. Seguindo proposta de Villas et al.
(2008), priorizou-se a revisao da literatura recente por meio da utilizacdo de
rankings e ratings visando uma priorizagdo a leituras relevantes para a area
pesquisada. Dessa forma, procurou-se combinar 3 rankings e ratings:

a) Journal of Citation Report (JCR, 2013), para as categorias

Management, Business, Applied Psychology, Multidisciplinary Psychology

e Public Administration, considerando-se o interesse do tema no Setor

Puablico e em funcdo do Perceived Organizational Support (POS) também

figura em artigos de Gestdo e Negdcio e ora aparecem em Journals de

Psicologia. Foram selecionados, inicialmente, os primeiros 10% do total de

Journals de cada um dos subtemas, classificado pelo Fator de Impacto dos

ultimos 5 anos, excluindo-se aqueles que se repetiram em algumas

subclassificagdes, perfazendo um total de 46 periddicos internacionais

melhor ranqueados.
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b) Rating de Classificacdo da Association of Business School, Academic
Journal Quality (ABS, 2010), classificados em nivel 4 (representam os TOP
10% dos Journals do presente rating), nas categorias General Management ,
Organizational Studies, Psychology e Public Administration.
Nas categorias mencionadas, foram encontrados 29 Journals, dos quais 14 ja
previamente ranqueados pela JCR, acrescentando-se, dessa forma, 15
periddicos aos 46 ja mencionados.
c¢) Rating de classificagao Qualis, da CAPES (2013), na Classificacdo em
Administragdo niveis Al e A2. Foram selecionadas revistas publicadas no
Brasil, uma vez que os Rankings acima ja proporcionaram uma lista ampla
de Journals Internacionais. Acrescentaram-se 5 publica¢des a lista.
Terminado a selecdo por ranking, procedeu-se a pesquisa nas respectivas
bases de dados dos Journals utilizando-se as palavras-chave Perceived
Organizational Support, Organizational Support, e Perceived Support (como
sugerido no artigo de Rhoades & Eisenberger, (2002)) e, para as revistas
nacionais, foi acrescentado a busca pelas palavras Percepcao de Suporte
Organizacional, Percep¢ao de Suporte Organizacional e Suporte Organizacional.
Buscou-se abranger o periodo de 2004 a 2015. Dos 66 Journals inicialmente
selecionados, reduziu-se para 34 Journals que possuiam ao menos um artigo.
Nesta primeira aproximagao, foram selecionado um total de 810 artigos conforme

tabela abaixo.

Item Titulo 5-Year | Rating Qualis Base de Dados QTD de
Impact | ABS CAPE Artigos
Factor S

1 Psychological Bulletin 21.197 | 4 Al APA PsychNET 1

2 Academy of | 8.443 4 BS Business Source Premier PUC- | 7
Management Journal RIO

3 Journal of Management 8.027 4 A2 SAGE Premier 83

4 Journal of  Applied | 6.952 4 Al Business Source Premier PUC- | 13
Psychology RIO

5 Personnel Psychology 5.845 4 A2 Wiley-Blackwell Full | 57

Collection

6 Organizational Research | 5.713 3 Al SAGE Premier 14
Methods

7 Journal of International | 5.534 4 Al JSTOR 12
Business Studies

8 Journal of Management | 5.196 4 B2 Wiley-Blackwell Full | 33
Studies Collection

9 Journal of Supply chain | 4.946 1 Al Wiley-Blackwell Full | 1
Management Collection

10 Journal of | 4.734 4 Al Wiley-Blackwell Full | 147
Organizational Behavior Collection

11 Journal of Public | 3.553 4 A2 Oxford Journals online 8
Administration Research
and Theory

12 Public Administration 2.084 3 Al Oxford Journals online 2

13 Journal of Business | 2.341 3 Al ScienceDirect 39
Research
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14 Academy of | 9.698 4 - Business Source Premier PUC- | 1
Management Review RIO

15 MIS Quarterly 8.157 4 - Business Source Premier PUC- | 4

RIO

16 Journal of Operations | 7.718 4 - ScienceDirect 5
Management

17 Administrative Science | 7.057 4 - Business Source Premier PUC- | 2
Quarterly RIO

18 Milbank Quarterly 6.347 4 - Business Source Premier PUC- | 2

RIO

19 Strategic ~ Management | 5.929 4 - Wiley-Blackwell Full | 3
journal Collection

20 Resarch in | 4.870 3 - ScienceDirect 2
Organizational Behavior

21 Journal of Business | 4.571 4 - ScienceDirect 2
Venturing

22 International Journal of | 4.468 3 - Wiley-Blackwell Full | 5
Management Review Collection

23 Organizational Behavior | 3.935 4 - ScienceDirect 31
and Human Decision
Process

24 Academy of | 10.154 | ndo Al Taylor & Francis Online 8
Management Annals

25 Human Relations - 4 Al SAGE Premier 54

26 journal of vocational | - 4 Al ScienceDirect 113
behavior

27 Public =~ Administration | - 4 Al Wiley-Blackwell Full | 6
Review Collection

28 Revista de | - nio A2 No préprio peridédico 2
Administracao
Contemporanea

29 Revista de | - nao A2 Scielo 1
Administracdo

30 British ~ Journal ~ Of | - 4 - Business Source Premier PUC- | 6
Management RIO

31 Leardership Quarterly - 4 - ScienceDirect 69

32 journal of experimental | - 4 - ScienceDirect 2
social psychology

33 personality and social
psychology bulletin - 4 - SAGE Premier 2
Journal of Occupational

34 and Organizational Wiley-Blackwell Full
Psychology - 4 - Collection 73

TOTAL DE 810
ARTIGOS
Prosseguindo-se com a metodologia prevista em Villas et al. (2008),

procedeu-se a leitura dos abstracts dos artigos, buscando-se sua adequabilidade ao

tema, dessa forma, reduziu-se a lista para 162 artigos em 21 journals, conforme

tabela abaixo.

Item | Titulo Selecionados
1 Academy of Management Journal 7

2 Academy of Management Review 3

3 British Journal Of Management 3

4 Human Relations 11

5 Journal of Applied Psychology 13

6 Journal of Business Research 10

7 Journal of International Business Studies 2

8 Journal of Management 10
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9 Journal of Management Studies 7
10 Journal of Occupational and Organizational Psychology 14
11 Journal of Organizational Behavior 19
12 Journal of Public Administration Research and Theory 3
13 Journal of Supply chain Management 1
14 journal of vocational behavior 28
15 Leardership Quarterly 6
16 MIS Quarterly 1
17 Organizational Behavior and Human Decision Process 7
18 Personnel Psychology 13
19 Psychological Bulletin 1
20 Public Administration Review 1
21 Revista de Administracdo Contemporanea 2
Total 162

Dentre as leituras iniciais sobre o tema, foram identificados como Artigos
Seminais o artigo de Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa (1986) e
Eisenberger, Fasolo, & Davis-LaMastro (1990), ¢ também foi identificada uma
revisao da literatura em 2002 (RHOADES; EISENBERGER, 2002). A partir da
leitura desse texto, decidiu-se por proceder a pesquisa no periodo entre 2002 a
2015, buscando-se artigos que citaram os Artigos Seminais mencionados, bem
como a propria revisdo de literatura de 2002, incluindo a palavra Support como
chave de pesquisa conforme sugerido por Baran et al. (2011)

Ainda conforme metodologia Villas et al. (2008), a leitura dos artigos deu
origem a uma lista dos principais autores da drea e novas palavras-chave que
foram novamente pesquisados nas Bases de Dados listadas acima e, foram obtidos
um total de 21 novos artigos, perfazendo um total de 183 artigos que foram

analisados em profundidade.

5.2 — Abordagem Qualitativa

Segundo Vieira (2006), a pesquisa qualitativa pode ser definida como
aquela que se fundamenta em andlises qualitativas e, em principio, pelo ndo uso
de técnicas estatisticas na andlise de dados (p.17). Por outro lado, o mesmo autor
nao descarta a possibilidade de uso de mais de um método de pesquisa —
quantitativo e qualitativo- a fim de ‘“contribuir para enriquecer sobremaneira o

conhecimento sobre a administragdo e as organizacoes”(p.16)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212927/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212927/CA

5 Metodologia da Pesquisa 77

Segundo Denzin e Lincoln (1994) a pesquisa qualitativa possui uma
abordagem naturalistica e interpretativa, ou seja, procura compreender o
fendmeno em seu ambiente natural cabendo ao pesquisador construir sentido com
base dos significados que os sujeitos ddo ao fendmeno. O documento final
produzido incluird as vozes dos participantes, a reflexdo do pesquisador, uma
complexa descricdo do problema e sua interpretacdo, apontando as extensdes da
literatura ou sinaliza¢des de trabalhos futuros (CRESWELL, 2007, p. 37).

Independente da abordagem qualitativa adotada — pesquisa narrativa,
fenomenologia, grounded Theory, etnografia ou estudo de casos- percebe-se
algumas caracteristicas comuns as pesquisas qualitativas (CRESWELL, 2007, p.
37-39), quais sejam:

- Naturalistica, estudam os fendmenos em seus ambientes naturais;

- O pesquisador € o instrumento principal de coleta de dados;

- Multiplas fontes de dados (entrevistas, observacdes, documentos dentre

outros);

- Andlise indutiva dos dados (bottom-up);

- Foco na perspectiva dos participantes;

- Design de pesquisa emergente;

- Uso de “lentes tedricas” para olharem seus objetos;

- Pesquisas interpretativas;

- Visdo holistica do problema.

Nao cabe aqui o entendimento de que a pesquisa qualitativa é, de alguma
forma, uma op¢do em oposicdo as pesquisas quantitativas, ambas possuem
vantagens, desvantagens e aplicabilidades bem claras. Segundo (CRESWELL,
2007, p. 40), conduz-se pesquisas qualitativas quando se deseja identificar
varidveis presentes em um grupo ou vozes silenciadas, ou quando é necessario
uma compreensdo detalhada e complexa de alguma questdo, ou ainda quando se
deseja escutar as histérias individuais dando-lhes voz e poder.

Nem tampouco se apresenta a pesquisa qualitativa como inadequada ou
inferior. Ao contrario, compartilhamos da visdo de MATTOS (2011) que entende
o termo “pesquisa qualitativa” como fazendo parte da tradicdo de pesquisas em
ciéncias sociais € humanas que ndo carecem de escusas pois possuem méritos

préprios na compreensdao da realidade que tanto ‘‘quantitativistas”, quanto
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“qualitativistas” que atuam complementarmente na compreensdo e andlise da
realidade.

Na presente tese, a questao de pesquisa é: Como a incorporacdo dos valores

organizacionais influencia na forma como os individuos percebem o suporte

organizacional?. Dessa forma, o presente estudo enquadra-se no uso de uma

metodologia qualitativa por conduzir a necessidade de compreensdo detalhada da

situacdo em seu contexto.

5.3 — Pesquisa empirica com o Método Fenomenografico

Em funcdo dos interesses de pesquisa escolheu-se a fenomenografia como
método de pesquisa. A escolha foi guiada por ser um método cujo objetivo €
descrever, analisar e compreender as experi€ncias das pessoas, sob a 6tica de suas
percepcoes, € ndo uma simples descricao da realidade. Na verdade, sob a 6tica da
fenomenografia s6 temos acesso a realidade por meio da experiéncia (MARTON,
1981, p. 180). Serdo as percep¢des sobre o suporte organizacional que ganharao
énfase na presente pesquisa.

A fenomenografia -método desenvolvido na década de 70, na Suécia, por
um Grupo de estudo criado na Universidade de Gotemburgo (Goteborg) a partir
de um questionamento feito pelo examinador externo da Defesa de Tese de
Ference Marton se os alunos estavam ou ndo realmente aprendendo- foi
desenvolvida a partir da necessidade de analisar o quanto € aprendido a partir da
perspectiva do aluno (e ndo da tradicional avaliacdo externa com o uso de uma
escala pré-determinada de aprendizado, tal qual uma prova). (MARTON e
BOOTH, 1997, pg.16)

A proposta do método recai sobre o fato de que as pessoas ao
experimentarem algo, tal como leitura de textos, assistir palestras, resolver
problemas ou refletir sobre um fendmeno, formam percepcdes que, apesar de
diferentes, sao limitadas em quantidade e logicamente relacionadas entre si que
podem ser agrupadas no que Marton e Booth (1997, pg. 124-128) chamaram de
outcome space (espaco de resultados). Cada um possui uma forma especifica de
experimentar o mundo, concebé-lo e descrevé-lo. Na visao dos autores a célebre
frase de Descartes: “Cogito, Ergo sum” (Eu penso, logo existo), seria melhor
escrita da forma: “Cognosco, Ergo sum” (experimento, logo existo), que seria

melhor traduzido como conheco, logo existo — cada individuo carrega (conhece)
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um fragmento da realidade que € interessante para compreender o fendmeno aos

olhos da fenomenografia.

5.3.1 — Definicoes e Caracteristicas do Método Fenomenografico

Segundo Marton (1981, p. 180), esse método de pesquisa busca

“achar e sistematizar formas de pensamento em termos nos quais as pessoas interpretam
aspectos da realidade — aspectos socialmente significantes e que sdo, pelo menos,
supostamente compartilhados pelos membros de um grupo social”.

E prossegue o autor, “é uma pesquisa que foca na descri¢do, andlise e
compreensdo das experiéncias, isto €, uma pesquisa que € direcionada para
descri¢do experiencial” (MARTON, 1981, p. 180).

Deste modo, o propésito do método fenomenografico € descrever a variacao
das percepcdes no nivel coletivo de forma que a esséncia do significado e a
estrutura das diferentes formas de experimentar um fendmeno sdo preservados e
as vozes individuais, com suas esséncias, sabores e cores, sdo abandonadas.
(MARTON e BOOTH, 1997, pg.114).

Prevalece, portanto, um foco na perspectiva de segunda ordem. Trigwell
(2006) considera que a esséncia de uma pesquisa fenomenogréfica, além da
perspectiva de segunda ordem, estd no fato de que ela procura “descrever os
principais aspectos da variacdo da experiéncia coletiva sobre um fendmeno” (p.

368)

5.3.2 — Perspectiva de primeira e segunda ordem

A fenomenografia adota uma perspectiva de segunda-ordem ao invés de
uma perspectiva de primeira ordem. Uma pesquisa com perspectiva de primeira-
ordem procura descrever varios aspectos do mundo, j& uma pesquisa com
perspectiva de segunda-ordem procura descrever a experiéncia das pessoas sobre
os vdrios aspectos do mundo (MARTON, 1981).

Segundo Marton (1981), a pergunta: Por que algumas criangas sdo mais
bem sucedidas do que outras na escola? Nos remeteria a uma explicacdo da
realidade, sob uma 6tica de primeira ordem, ja a pergunta apresentada por Séiljo
(1981): “O que as pessoas pensam sobre 0 motivo que algumas criangas sao mais
bem sucedidas do que outras na escola?”’, nos remeteria a uma investigacao sobre

a concepcao da realidade das pessoas, ou seja, uma perspectiva de segunda ordem.
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O autor prossegue em defesa de pesquisas com perspectivas de segunda
ordem, primeiro por ser mais interessante “investigar as diferentes formas que as
pessoas experimentam, interpretam, compreendem, apreendem, percebem ou
conceituam os vdrios aspectos da realidade” (MARTON, 1981, pg. 178); e
segundo, por ser o resultado desse tipo de pesquisa autdbnomas “ndo serem
passiveis de ser obtidas por perspectivas de primeira ordem”, isto €, se a pesquisa
visa descobrir a forma com as pessoas pensam s6 é possivel atingir esse objetivo
por meio de uma perspectiva de segunda ordem.

A descri¢do da variacdo da forma como as pessoas pensam € “limitada em
quantidade, internamente relacionadas, e organizada em categorias
hierarquicamente derivadas” (TRIGWELL, 2006, pg. 369). Um dos principais
interesses da fenomenografia é descrever a variacao das formas pelas quais as

pessoas experimentam um fendmeno.

5.3.3 — A experiéncia como objeto de pesquisa

Segundo Marton e Booth (1997, pg.124), os pesquisadores
fenomenograficos buscam descobrir e descrever a totalidade das formas das
experiéncias das pessoas em relacdo a um fendmeno —ainda que essa totalidade
seja parcial daquele grupo estudado. Mas, o que seriam essas descrigdes das
experiéncias?

Para Marton e Booth (1997, pg. 114) as experiéncias ndo sdo entidades
mentais, ou seja, ndo representam conceitos abstratos presentes somente na mente
humana; tampouco sdo elementos fisicos que podem ser detalhadamente descritos

-comuns em descri¢des de primeira ordem.

“Apesar de ndo estarem nem no sujeito, nem no mundo; ndo serem nem psicoldgicas, nem
fisicas; ndo serem nem mente, nem matéria, as experiéncias abrangem a relacdo interna
entre o sujeito e o0 mundo, sendo sua principal caracteristica: ser ndo dualistica. Portanto, as
descricdes das experiéncias ndo sdo psicoldgicas nem fisicas. Sdo descrigdes das relacdes
internas entre as pessoas e¢ os fendmenos: a forma como as pessoas experimentam um
fendmeno e as formas como um fendmeno é experimentado pelas pessoas.” (pg. 122).

Na visdo nao dualistica, a forma de pensar € o0 mundo externo niao sao
entidades isoladas, isto €, o significado surge da relacdo do sujeito com o
fendmeno.

Porém, alertam os autores,

“n@o ha uma descri¢do completa/final de qualquer coisa, uma vez que nossas descri¢des sao
guiadas por nossos objetivos ... portanto, estamos limitados a olhar e descrever diferencas
criticas na capacidade das pessoas experimentarem um fendémeno” (pg.123))
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As experiéncias sdo interpretadas pelas pessoas de formas distintas € o
conjunto dessas experiéncias € denominado de “consciéncia”, ou seja, tudo aquilo
que o individuo percebe das experiéncias € absorvido parcialmente formando sua
consciéncia individual. Digo parcialmente, pois, segundo Marton e Booth (1997,
pg.123), ndo podemos ter no¢do de tudo de forma simultinea e da mesma forma.
E isso que geram as diferencas nas percepcdes, caso contrdrio essas diferencas
ndo existiriam. Por outro lado, a formacao dessa consciéncia (awareness) se da
em camadas com algumas coisas formando o nicleo —objeto de uma consciéncia
focal- e outras formando as camadas que cercam o nucleo. Sendo que o nicleo se
altera e se torna saliente —focal- em fun¢@o dos estimulos externos que o fazem
relevante.

Portanto, para se estudar a experiéncia, faz-se necessario ter a nocao de que
o ser humano pode: “a) diferenciar entidades e aspectos; e b) ficar
conscientemente focado em algumas poucas entidades e aspectos

simultaneamente” (MARTON e BOOTH, p.123). Essas entidades e aspectos

individuais formam as diversas concepcdes sobre o fendmeno.

5.3.3.1 — Concepcoes

Para Sandberg (2000), em estudos fenomenogréficos, o termo concepgao é
usado para “‘se referir as formas das pessoas experimentarem e fazerem sentido de
seus mundos” e, continua o autor, “... de sua indissocidvel relacdo entre o que €
concebido (o significado concebido da realidade) e como € concebido (o ato de
conceber no qual o significado concebido aparece)” (p. 12, grifos nossos). Para
Pellegrinelli et al. (2003), a concep¢do € “como um individuo apreende, d4
sentido e age (enact) um aspecto especifico de seu mundo” (p. 3)

Conforme visto anteriormente, para Marton e Booth (1997), o importante da
fenomenografia € investigar as relagdes internas entre o fendmeno e as pessoas,
extraindo delas as respectivas percepcdes, ou seja, uma opinido, uma visao, um
pensamento sobre o fendmeno. Pensamento que, mesmo na esfera do subjetivo, s6
existe quando direcionado a algo (concreto), ou seja, o pensamento € carregado de
intencionalidade - um objeto ao qual se direciona. “Nao ha escutar sem algo a ser
escutado; acreditar sem algo no qual acreditar; esperanga sem algo a se ter fé; ...e

nem alegria sem algo pelo qual se alegrar” (MARTON e BOOTH, 1987, pg. 83).
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H4, portanto, sempre a presenca dos elementos ‘O QUE’ e ‘COMO’ na pesquisa
experiencial.

Marton e Booth (1997, pg.84-88) exemplificam a andlise de um fendmeno a
partir do ato de “APRENDER”, dissecando-o em: ‘O QUE’ -um objeto direto-
que € o proprio conteddo a ser aprendido; e no ‘COMO’ —um objeto indireto- que
é, na verdade, o FOCO da prépria ACAO de APRENDER. Sendo esta ACAO
possuidora de seus préprios ‘COMO’ e ‘O QUE’, sendo o ‘COMO’ se refere a
EXPERIENCIA na qual a ACAO do aprendizado é conduzida e, o ‘O QUE’, o
objeto indireto do aprendizado — as HABILIDADES que se deseja APRENDER.

Figura 7 - 'o que' e 'como’ do Aprender

Aprender

|
‘Como’ (How) ‘O que’ (what)

A Acido do aprender Objeto Direto — contetido

|

Experiéncia (ato de

Objeto Indireto — Habilidades que se deseja

aprender) aprender

Fonte - Adaptado de Marton e Booth (1997), pgs. 84 e 85

Em estudo realizado por Marton, em conjunto com outros dois autores sobre
aprendizagem em Hong Kong (MARTON et al, 1997) tendo-se como
metodologia a fenomenografia, constatou-se que o fendmeno ‘aprender’, naquele
contexto, apresentou duas formas de ser experimentado: a memorizacdo
(committing to memory) de palavras ou significados; e a compreensdo (do
significado ou do fendmeno). Além disso, esse ato de aprender apresentou uma
faceta temporal de curto (‘adquirir conhecimento’), médio (‘saber’) e longo prazo
(‘fazer uso’). Diferentemente de outras culturas, na China, o ato de memorizar e
compreender sdo vistos como complementares € ndo polos opostos de um mesmo

continuum (MARTON et al., 1997, p. 35).
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Quadro 3 - Espaco de resultados de aprender

way of expenencing temporal facet
learning

acquiring knowing making use of

coOmmIitling (O memaory memorising remembenng reproducing

(words) (words) (words) {(words)

Committing o memory memorising remembering reproducing

(meaning) (meaning) (meaning) (meaning)

understanding gaining having being able to do something

(meaning) understanding understanding being able to do something differently
{meaning) (meaning) being able to do something different

understanding gaining having relating

{phenomenon) understanding understanding
{phenomenon) {phenomenon)

Fonte - MARTON et al, 1997, pg. 35

Fazendo um paralelo meramente ilustrativo, ao considerar a questdo do
Percep¢ao de Suporte Organizacional no contexto organizacional, o fendmeno
“Suporte Organizacional” poderia ter um (ou varios) COMO, exemplo:
“preocupacdo com justica organizacional”; ‘“enriquecimento da tarefa”; “ser
ouvido”; e também poderia ter um (ou varios) O QUE, exemplo: “conceder
favores especiais”; “melhorar a performance”; ou “relevar possiveis erros”. Da
mesma forma, o COMO acima poderia ser dividido em um ATO, exemplo:
“conceder favores a um ‘afilhado’”; “promover sem critério”; ‘“modernizar
equipamentos”; “dar autonomia”; “permitir a participagdo em reunides’; ou
“implementar ideias vindas do operacional”. O COMO também teria um OBJETO
INDIRETO que poderia ser: “demonstracdo de poder” ou “controle sobre os
funciondrios”. A andlise acima, ainda que se trate de um exemplo, permite atribuir
uma hierarquia de relacdes dando significado e estrutura ao fendmeno

investigado.

5.3.3.2 — Analise experiencial: Significado e Estrutura

Para iniciarmos a anélise de uma experiéncia precisamos compreender o que
vem a ser experimentar algo. Anteriormente, pontuou-se que cada ser humano
experimenta um determinado fendmeno de uma certa forma que €, a0 mesmo
tempo, singular e limitada. Isto é, a analise de um fend6meno, a partir da Gtica do
individuo, dar-se-4 de formas qualitativamente diferentes porém com
coincidéncias entre si.

A andlise de um fendmeno se inicia pela compreensao do ambiente que o
cerca. Ou seja, se ALGO ¢€ analisado, tem-se que o destacar do AMBIENTE que o
cerca, compreendendo sua posicao dentro da estrutura analitica utilizada. Mas, ao

mesmo tempo esse ALGO se destaca de seu ambiente, atribui-se significado pois
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0 ALGO nao existe sem seu AMBIENTE e o AMBIENTE néo existe sem seu
algo:
“Estrutura pressupde significado e, ao mesmo tempo, significado pressupde
estrutura. Esses dois aspectos —significado e estrutura- estdo dialeticamente

interligados e ocorrem simultaneamente quando experimentamos algo”.
(MARTON; BOOTH, 1997, pg.87) .

Portanto, fica claro que uma experi€ncia possui um aspecto estrutural e
outro semidtico (significado). Para compreensdo do aspecto estrutural faz-se
necessario analisar dois aspectos, um ja mencionado que é o destaque do ALGO
(o todo) de seu contexto, mas também compreender as suas partes e respectivas
interelacdes. Ao mesmo tempo que analisa-se a estrutura —todo, partes e
interelacdes- atribui-se também significado a essas partes analisando-se, portanto,
ao aspecto semidtico da experiéncia.

Marton e Booth (1997) ao exemplificarem o discernimento do significado e

estrutura, utilizam-se do exemplo de um cervo na mata:

“O que € necessdrio para enxergar um cervo estitico entre os arbustos e arvores escuras de
uma floresta a noite? Para enxerga-lo devemos distingui-lo das arvores e arbustos que o
cercam, identificando os limites que o separam do ambiente a sua volta. Temos que ver, ao
menos parcialmente, onde ele comeca e onde acaba. Mas, para visualizar o contorno como
sendo um contorno e, como sendo um contorno de um cervo, significa que nés ja o
identificamos como um cervo, que é exatamente o enigma que é experimentar algo em
algum contexto. De um lado temos que diferencid-lo de seu ambiente, de outro temos que
reconhecé-lo como aquele particular algo, atribuindo-o significado.”(MARTON e BOOTH,
p. 86)

Esse aparente paradoxo estd presente na pesquisa fenomenogréfica pois, ao
investigar-se um fendmeno € necessdrio conhecé-lo de antemdo, ainda que
parcialmente, para ser capaz de identifica-lo na escuriddo, isto é, no permear das
descricdoes das experiéncias individuais. Ou seja, devemos ter de antemao o
significado da experiéncia para podermos identificar seu aspecto estrutural no
discurso dos entrevistados.

Marton e Booth (1997) dividem o aspecto estrutural em um horizonte
externo e um interno. O primeiro é constituido pelo contexto que cerca a
experiéncia, incluindo o seu contorno e o segundo inclui as partes e seus
relacionamentos juntamente com seus contornos. Dessa forma, identificamos na
Figura 8 - Modos de experimentar algo, a unidade de uma ciéncia do experimentar

abaixo a forma esquematica de experimentar algo e, a partir do exemplo do cervo,

temos que:

“o horizonte externo de chegar a um cervo na floresta se expande do limite imediato da
experiéncia —a floresta escura contra a qual o cervo é destacado- a partir de todos os
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contextos nos quais ocorréncias semelhantes foram experimentadas (ex, caminhadas na
floresta, cervo no zoolégico, contos de fadas, relatos de incidentes de cagadas, etc). O
horizonte interno inclui o cervo propriamente dito, suas partes, seu ser e sua presenca
estrutural” (MARTON e BOOTH, p. 87)

Figura 8 - Modos de experimentar algo, a unidade de uma ciéncia do experimentar

Experiéncia

Aspecto Aspecto
Estrutural Referencial (significado)
Horizonte .
Horizonte
Externo
Interno

Fonte: Adaptado de Marton e Booth (1997, p.88)
Significado e estrutura sdo indissocidveis na busca da compreensdo da

experiéncia. Se por um lado “ndo podemos experimentar nada sem seu contexto”
(Marton e Booth, 1997, p.89), por outro, dificilmente conseguiremos obter uma
compreensdo completa do fendmeno uma vez que as pessoas possuem diferentes
capacidades para experimentar e descrever o fendmeno, limitando a quantidade de
perspectivas passiveis de serem obtidas por este método. Além disso, como ja
mencionado, o préprio pesquisador possui uma motivacao e, portanto, direciona o
olhar para aquela parte do fendmeno que lhe interessa guiando a construg¢do do
espaco de resultado com suas categorias descritivas, como € o caso da presente
pesquisa que fard uso de referenciais tedricos relacionados ao SOP e ao Ethos

Militar

5.3.4 — Espaco de Resultados (outcome space) e categorias
descritivas

As categorias de descri¢@o representam os relatos das diferentes formas que
um fendmeno € experimentado pelas pessoas e as relacdes logicas que essas
categorias apresentam entre si formam o espago de resultado. Para formagdo das
categorias descritivas leva-se em consideracdo unica e exclusivamente os dados
coletados nas entrevistas: “se ndo estd na transcricdo, entdo nao € evidente”
(BOWDEN, 2005, p. 15). Portanto, faz-se necessario um rigor para a coleta de
dados de forma que todos os entrevistados sejam submetidos a0 mesmo conjunto

de perguntas.
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Apés a andlise dos dados e a construcdo das categorias de descri¢do, o
pesquisador deve procurar identificar as relagdes entre elas. Bowden (2005)
reforca que as relagdes entre as categorias devem ser obtidas posteriormente a sua
constru¢do pois, caso contrdrio, “hd potencial para distorcer as categorias
incluindo rela¢des do pesquisador com o fendmeno, ao invés de limitar-se ao foco
do estudo, as relagcdes entre os sujeitos e o fendmeno.” (BOWDEN, 2005, p. 16).

Tais relagdes entre as categorias de descri¢ao (ou formas de se experimentar

um fendmeno) formam uma hierarquia que

“pode ser definida em termos de complexidade crescente, na qual diferentes formas de
experimentar o fendmeno em questdo podem ser definidas como um subconjunto das partes
componentes e relacionamentos mais inclusivos ou complexos das formas de ver o
fendmeno” (MARTON e BOOTH, 1997, p. 125)

As categorias descritivas devem, segundo Marton e Booth (1997), possuir
alguns critérios de qualidade a serem seguidos pelos pesquisadores. Primeiro, tais
categorias devem estar conectadas (e em relacdo clara) diretamente com o
fendmeno investigado; segundo, as categorias devem ser organizadas em uma
relacdo l6gica entre si, normalmente hierdrquica; terceiro deve-se ter parcimonia
na criacdo de categorias uma vez que poucas sdo suficientes para capturar a
varia¢do nos dados.

A constru¢do do espago de resultados — um dos produtos do método
fenomenografico — representa a descricdo da variagdo nas formas de se
experimentar o fendmeno e deve ser construido com base nos dados levantados e
representam a relacdo do sujeito investigado com o fendmeno. Conforme
destacado anteriormente, o pesquisador assume uma visdo ndo dualistica do
mundo, ou seja, sujeito e o fendmeno estdo em constante relacdo porém, o proprio
pesquisador € influenciado pela sua motivacdo e, também, influencia o sujeito
pesquisado. Entdo, como garantir que os pesquisadores ndo utilizem sua prépria

relacdo com o fendmeno na hora de interpretar os dados?

5.3.5 — Cuidados do pesquisador para evitar problemas da
relacao com o objeto de pesquisa

Bowden (2005) destaca que sujeito e pesquisador estdo em constante
relac@o entre si e com o objeto de pesquisa conforme pode ser visto na figura 5
abaixo. Dessa forma, € importante algumas precaugdes do pesquisador na coleta e

andlise dos dados utilizando-se o método fenomenogréfico.
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Figura 9 - Aspecto relacional da fenomenografia

N

Relation ; Relation
Object
between between
of
researcher researcher &
. study
& subjects phenomenon

4 N

<<= - >
Relation between

subjects and
phenomenon

Fonte: Bowden (2005, p. 13)

Com relagdo a coleta de dados € importante que a entrevista (o principal
método de coleta de dados) siga um roteiro idéntico para todos os entrevistados
garantindo que todos os sujeitos recebam a mesma informagdo vinda do
pesquisador. O méximo que deve ser feito sdo perguntas de acompanhamento
limitadas a aprofundar informacdes ou encorajar explicacoes de fatos trazidos
pelo préprio sujeito tais como: Vocé poderia me explicar mais a respeito disso?
Vocé poderia explicar novamente isso utilizando palavras diferentes? Vocé falou
A, e depois falou B; como essas duas perspectivas estdo relacionadas umas as
outras?

Na fase de andlise dos dados, o pesquisador deve:

13

- usar somente as evidéncias vindas da transcricio das conversas (se ndo estd na
transcri¢do, entdo nao € evidente);

- identificar e evitar a prépria relacdo do pesquisador com o fendmeno;

- usar andlise por mais de um pesquisador de forma a assegurar as duas primeiras
sugestoes;

- fazer a andlise das relacdes estruturais somente apds a categorizagdo tiver sido
terminada.” (Bowden, 2005, p. 15)

5.3.6 — Criticas ao Método Fenomenografico

O método fenomenogrifico sofreu algumas criticas relacionadas a
caracteristica ndo dualistica que adota em sua maneira de conceber o0 mundo, ou
seja, para a fenomenografia ndo existe um mundo 14 fora e outro dentro de cada
ser; existe o mundo como uma relagdo dialdgica e relacional entre o sujeito e o
fendmeno. Outro aspecto criticado € a separac@o entre perspectivas de primeira e

segunda ordem, principalmente no que diz respeito a capacidade do pesquisador
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de segregar seu proprio (e contaminado) aparato conceitual no momento de
andlise.

Webb (1997) voltou suas criticas a postura de neutralidade que o
pesquisador fenomenografico afirma possuir e também na capacidade de
constru¢cdo de categorias. Segundo o autor, “invariavelmente, uma das categorias
mostra ‘o significado correto, o saber correto ou a compreensdo correta’, enquanto
outras sdo recapitulagdes agora supostamente desacreditadas” (WEBB, 1997, p.
200) O préprio Marton (1986) € citado por Webb (1997) para reforcar a opinido
sobre a existéncia de categorias corretas que sdao ‘“melhores percep¢des da

realidade” (MARTON, 1986, p.33). Porém, continua Webb,

“a critica acima chama ateng@o para a capacidade do pesquisador em ter uma percepgio
pura, fazer observa¢des neutras, construir categorias objetivas e dar interpretacdes sem
vieses ... Parece que o pesquisador fenomenogriafico ird reportar a histéria de uma
disciplina prépria reconstruida pela compreensdo do pesquisador a partir da fala das
pessoas que ele entrevista.”

Quanto a epistemologia, Webb (1997) critica a fenomenografia por assumir
uma postura que rejeita a fenomenologia Husserliana mas falha em mapear a
experiéncia histérica do pesquisador repetindo um erro da prépria fenomenologia
de Husserl.

Husserl foi o fundador da fenomenologia moderna e acreditava que a
percepcdo de um fendmeno € possivel sem os efeitos contaminantes das
experiéncias histdricas e intelectuais dos individuos. A apreensdo do fendmeno
seria um encontro puro dos niveis perceptuais e experienciais em contraste com as
estruturas normais de pensamento que pertencem ao campo da expressdo e
representacdo (WEBB, 1997, p. 199). A fenomenografia se diferencia da
fenomenologia por considerar somente uma visdo de segunda ordem. Porém, a
prépria fenomenologia sofreu criticas semelhantes as apontadas acima.

Webb (1997) criticando o trabalho de Husserl, aponta que a percep¢do ja é
uma representacdo de ‘algo’ embebido na lingua e outros sistemas culturais e que
seria dificil possuir uma visdo primordial livre dessas influéncias. O mesmo
ocorrendo com a fenomenografia, pois é dificil defender a ideia de que
“observacdes podem simplesmente ser reportadas ou que categorias estdo
‘simplesmente ai’ de alguma forma fora da experiéncia histdérica e social do
entrevistado” (WEBB, 1997, p. 200)

Esta visdo também é compartilhada por Richardson (1999). Para ele os

pesquisadores sociais tendem a impor conceitos ou categorias que sao produtos do
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proprio mundo social ao qual eles pertencem. Isso se daria em parte por que 0s
pesquisadores niao possuem acesso direto as experiéncias e as interpretam a partir
de uma perspectiva de segunda ordem que € o relato dos entrevistados gerando o
problema de gerar concepcdes a partir dessa visdo que ji seria, em si, viesada.
Porém, para evitar este problema, Richardson (1999, p. 70) propde uma
abordagem reflexiva que leva em conta as relacdes sociais entre o pesquisador e
seus informantes e a natureza construida da entrevista de pesquisa de modo a
formar uma visdo mais fiel da realidade.

Alguns estudos utilizando o método fenomenogrifico j4 mencionaram o
aspecto nao dualistico da realidade e a inseparabilidade do sujeito da acdo dando
conta das criticas acima mencionadas ()()() .... Lopes (2012), por exemplo, inclui
uma visdo construtivista ao modelo de Bowden (2005) incluindo o “relato do
sujeito sobre a sua relagdo com o fendmeno” como objeto de pesquisa como pode
ser visto na Figura 10 - Objeto de estudo em Fenomenografia, abordagem
construtivista). No presente estudo serdo levadas em consideracdo as criticas
apontadas no que diz respeito a coleta e ao tratamento de dados e a postura do
pesquisador bem como considerar o relato como um objeto de pesquisa. Adiante

daremos conta das fases da pesquisa fenomenografica.

Figura 10 - Objeto de estudo em Fenomenografia, abordagem construtivista

Pesquisador

| [

Objeto de estudo

N

Relagao entre
pesquisadore

Relato do sujeito

Relagdo entre
pesquisadore

sujeitos - fenémeno
) . — | sobresuarelagdo -

com o fendémeno

74 r‘\ \_‘_\_\ |

Fenémeno

.""\

Relagao >
entre sujeito
efenémeno

Fonte: LOPES (2012, p. 95)
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5.3.7 - Formas de se fazer Fenomenografia

Sdljo  (1997) apresentou trés tipos de pesquisas com base na
fenomenografia: 1) as que buscam compreender a aprendizagem em geral; 2) as
que exploram conceitos académicos; 3) aquelas que procuram descrever diversos
aspectos da realidade das pessoas. Cherman (2013) e Lopes (2012) apresentaram
uma tipologia alternativa de Hasselgren e Beach (1997) para as pesquisas
fenomenograficas, quais sejam: experimental, discursiva, naturalista,
hermenéutica e fenomenoldgica.

A fenomenografia experimental estava presente nos primeiros estudos com
base fenomenogriafica da década de 1970, nos quais os pesquisadores, em
condi¢des manipuladas, pediam a estudantes para lerem artigos e questionavam
sobre a constru¢do da compreensdo. O foco era na andlise das formas como os
alunos lidavam com a tarefa de aprendizagem. Se enquadram neste tipo de
pesquisa aquelas citadas por Marton e Siljo (1976) sobre a percepcao da tarefa de
aprender e sobre o entendimento de um grupo de estudantes da leitura de um texto
de 1400 palavras. Essas pesquisas trouxeram como novidade a possibilidade de
agrupar os conceitos em torno de um nimero limitado de categorias, geralmente
cinco ou seis. Hasselgren e Beach (1997, p. 196)

A fenomenografia discursiva, por sua vez, gira em torno do interesse da
fenomenografia pura (MARTON, 1985), ou seja, descrever como as pessoas
concebem os vdrios aspectos da realidade. Um dos estudos apresentados por
Hasselgren e Beach (1997) nesta linha € o estudo sobre a concepc¢des da formagao
de precos de Dahlgreen (1979, apud Hasselgren e Beach, 1997). Segundo os
autores, este tipo de fenomenografia pode ser vista como a forma menos
sofisticada de fazer fenomenografia e segue as seguintes etapas: Conversagao,
transcricao, compilacdo, andlise e concepgdes.

A fenomenografia naturalistica parte da possibilidade da coleta de dados a
partir de situagdes reais sem a manipulacdo ou envolvimento do pesquisador.
Posteriormente, esses dados sdo analisados a luz da fenomenografia. Um exemplo
citado por Hasselgren e Beach (1997) € o estudo da compreensdo do conceito de
densidade por alunos efetuado por Lybeck por meio de observacdes e gravacoes
para posterior andlise dos didlogos de sala. (Lybeck, 1981, apud, Hasselgren e

Beach, 1997)
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A fenomenografia hermenéutica procura compreender as inter-relacdes do
ser com a objeto de estudo entendendo-os como parte de um mesmo ciclo
hermenéutico e analisando-o a partir de seu proprio contexto e com seus proprios
termos. Um dos exemplos dessa linha de fenomenografia € o trabalho de Lindblad
(1995, apud, Hasselgren e Beach, 1997) que conduziu uma pesquisa para propor
mudancas nos métodos de trabalho dos curriculos escolares da década de 1940.

Por fim, a fenomenografia fenomenoldgica, cujos exemplos mais
contundentes sao os trabalhos de Neuman (1987, apud Hasselgren e Beach, 1997)
na investigacdo das formas que criangas adquirem habilidades matematicas e de
Theman (1983, apud Hasselgren e Beach, 1997) sobre as concepgdes do poder
politico. Hasselgren e Beach (1997) ndo deixam claras as caracteristicas desse tipo
de fenomenografia, embora apontem um aspecto que é o fato de se investigar o
que estd passando na mente do entrevistado durante a entrevista e a presenga de
perguntas voltadas para esséncia da experiéncia.

Hasselgren e Beach (1997, p. 199) concluem apontando que as cinco formas
acima oferecem uma compreensao alternativa sobre o que € a fenomenografia e
que, apesar das criticas, os tedricos de Gotemburgo podem se orgulhar de terem
iniciado uma longa e produtiva tradi¢do de pesquisa que pode ser encontrada em
diversos estudos académicos conforme veremos no tépico a seguir.

Antes porém, convém ressaltar que nos anos 2000, vemos surgir na
literatura uma nova tipologia, a fenomenografia do desenvolvimento de John
Bowden e seus colaboradores (BOWDEN; WALSH, 2000; BOWDEN; GREEN,
2005; GREEN; BOWDEN, 2005). Bowden (2000) diferencia sua
‘fenomenografia do desenvolvimento’ da ‘fenomenografia pura’ de Marton
(1986) por procurar descobrir como as pessoas vivenciam algum aspecto de seus
mundo e, a partir dai, permitir que eles modifiquem a forma como seu mundo
opera, dando um sentido pragmatico, diferentemente de Marton que se limitaria a
descricdo da experiéncia, em um sentido estatico.

O que vemos na pratica das pesquisas fenomenograficas em administragao é
que as pesquisas com base na fenomenografia de Marton buscam também
contribuir para alguma realidade prética, dessa forma, pode-se que afirmar que ha
semelhangas quanto ao propdsito de ambas. Por outro lado, quanto aos meios de

coleta e tratamento de dados, a pesquisa fenomenogrifica de Bowden é mais
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estruturada principalmente no que concerne a conducdo da pesquisa e com a
confiabilidade e validade na constru¢do das categorias.

A presente pesquisa ird se basear na fenomenografia de Marton (1986) e
Marton e Booth (1997b) porém, ndao deixard de considerar os critérios de
confiabilidade apontados por Bowden e Green (2005). Retomaremos estes

aspectos no tépico referente as fases do método.

5.3.8 — O método Fenomenografico em Estudos Organizacionais

Cherman (2013), em sua tese, apresenta uma relagcdo de artigos que fizeram
uso do método fenomenografico em Estudos Organizacionais. O que se observa é
um pequeno nimero de referéncias. A autora aponta que, em parte, a escassez de
trabalhos com esta metodologia pode decorrer da omissdo da referéncia ao
método utilizado o que, para o propdsito deste trabalho estd fora do escopo de
confirmacdo. Porém, é dificil acreditar que trabalhos académicos minimamente
preocupados com aspectos de validade e confiabilidade omitam em sua
divulgacdo (resumo, palavras-chave, corpo do texto) qual método utilizaram.
Dessa forma, reforca-se o aspecto da necessidade do preenchimento da lacuna
académica que dai decorre.

Reproduziu-se a busca por artigos proposta por Cherman (2013, p. 122) de
forma a complementar a pesquisa conduzida por aquela autora, ou seja, efetuou-se
a pesquisa nos journals listados no item 5.1 utilizando-se as palavras-chave:
fenomenografia, fenomenogréfico e suas equivalentes em inglés. No Apéndice 2 —
Relagdo de Artigos com Método Fenomenografico presentes em Cherman (2013, p. 124-
126) reproduziu-se a pesquisa feita pela autora e, abaixo, apresenta-se o Quadro 4
contendo os artigos localizados que ndo fazem parte da lista inicial da autora,

dessa forma, complementando-os.

Quadro 4 - Relacio de Artigos em Estudos Organizacionais com o0 Método Fenomenografico

Tema em | Autor Titulo do Artigo e Tipo Fendmeno Investigado
Estudos
Organizac
ionais
“ . McMahon, Information literacy | As  priticas de informacdo
Informati | Camille; .
needs of local staff in | decorrente do uso das
on Bruce, . ~
. s . cross-cultural Tecnologias da Informac¢do em
Literacy Christine development sues ambiente de trabalho
(2002) p :
Lupson, Individual Civil Como os serv1d/0re.:s civis de uma
Accountab | Jonathan; , . empresa publica Inglesa
. . Servants’ Conceptions of -
ility Partington, Accountabilit compreendem accountability com
David (2011) Y o foco na performance individual.
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Kohtamaki,
MarFo; Trust and  Innovation: Concepgges de confianca entre
. Kekaile, . empresdrios e seus trabalhadores
Confianga from Spin-Off Idea to . .
Tauno; e parceiros em diferentes fases da
.. .. Stock Exchange ~ P
Viitala, Riita evolucdo do negdcio.
(2004)
Millei, Zsuzsa; The “Work’ of
Construga N > | Community in | Estudo das tensdes existentes
Sumsion, . . ~ i
o de . Belonging, Being and | entre as concepc¢des de curriculo
. Jennifer . ~
curriculo Becoming: The Early | no decorrer de sua construgdo.
(2011) .
Years Learning
Gender lenses identify
Kyro, P. | diferente waves and | O estudo da 6tica feminina sobre
(2009) ways of understanding | o empreendedorismo.
women entrepreneurship
Empreend | Watkins, The experience of | As concepgdes sobre a construgcdo
edorismo Mike; Bell, | forming business | de relacdes de negdcio entre
Barry (2001) relationships in tourism empresas de turismo.
Watkins, The experience of | Como se déd a formacdo de redes
Mike; Bell, | forming business | de relacionamento entre empresas
Barry (2002) relationships in tourism de turismo.
Schembri, - o .
] . . A percepcdo da experiéncia de
Sharon; The experential meaning . . L
. . qualidade no Servigo é
... | Sandberg, of service quality . .
Experiénci | .. investigada.
. de Jorgen (2011)
C Ritchie, J.R. | Understanding and | Identificagdo  das  principais
onsumo . ) .
Brent; meeting the challenges of | vertentes/desafios na pesquisa de
Hudson, consumer/tourist experiéncia de consumo de
Simon (2009) | experience research turismo.
Bruce, Ken;
An approach to
Ahmed, . - _—
. . understanding the | Compreensdo da profissio de
Finangas Abdullahi; . . . . .
professionalism of | planejador financeiro
Hundly, Helen financial planners
(2014) p :
International
Jones. Marian: Entrepreneurship:
. . * | Exploring the Logic and | Experiéncia individual e
Internacio | Casulli, . i 3 .
L ; Utility of Individual | racionalidade no contexto de
nalizacdo | Lucrezia . . . L
Experience Through | internacionaliza¢do de empresas.
(2013) . .
Comparative Reasoning
Approaches
Learning . Comparativo entre literatura e a
Organizati Ortenblad, A Typology of the Idea ercep¢do de praticantes do que é
ganiz Anders (2002) | of Learning Organization P p §a0 €e p . fl
on uma ‘Learning Organization
. MacGillivray Leadership in ?l'network Lideranca e aprendizado em
Lideranga of  communities: a .
(2010) . ambientes complexos.
phenomenographic study
l{zlgslzlnen, Building organizational
Ja capacity for effective
Jamookeeah, . -
David: mentorship  of  pre- | A concepcdo dos mentores em
S registration nursing | como construir a capacidade
Mentor Tossavainen, . ..
Kerttu: students during | organizacional de prover um bom
’ placement learning: | programa de mentor.
Turunen, .. ..
Finnish  and  British
Hannele mentors' conceptions
(2011) p
Planejame | David, P; | Understanding Program
nto Malcolm, Management Gerenciamento de planejamento
Estratégic | Young; Competence: A | estratégico em diferentes setores.
0 Pellegrinelli, S | phenomenographic
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(2010) study.

Professional artist, good

Larsson, J; .
samaritan, servant and

Holmstrom, I; . Como anestesistas compreendem
Trabalho . co-ordinator: four ways

Rosenqvist of understandin the seu trabalho.

(2003) &

anaesthetist’s work

5.4 — Fases do Método Fenomenografico

Passamos a detalhar as fases do método fenomenografico, cujos aspectos e
procedimentos foram descritos nos artigos de Marton (1981, 1986), Marton e
Booth (1997), e em alguns estudos empiricos como os de Sandberg (2000),
Partington et al. (2003), Pellegrinelli et al. (2003).

Além disso, foram levados em consideracdo os procedimentos descritos nos
diversos artigos do livro de Bowden e Green (2005), quando pertinentes e
adequados a realidade do presente estudo.

Independente do método, é importante que o pesquisador mantenha sempre
o foco da sua pesquisa. Portanto, um dos pontos importantes é esclarecer o seu
propodsito. No caso da presente Tese, buscou-se investigar o fendmeno do
Percepcdo de Suporte Organizacional, sob a Otica dos membros de uma
Organizacdao Militar que opera dentro de um conjunto de valores e crengas
proprios (o Ethos Militar). Espera-se preencher as lacunas verificadas na literatura
ao se compreender melhor esse Ethos Militar e a sua relacio com o Percepgao de
Suporte Organizacional.

Cabe destacar que esta tese foi motivada por duas questdes, a primeira fruto
de conversas com pragas na Marinha do Brasil nas quais surgiu a comparagdo
entre as formas de valorizar o militar na Marinha como sendo pior que a forma
que o militar € tratado na Aerondutica (no caso em questdo o Militar possui um
irmao na Aerondutica com o mesmo posto e tempo de servico); a segunda fruto de
uma reclamacdo que presenciei sem ser percebida a minha presenca: “A Marinha
€ fogo, o Oficial pode tudo e o praca ndo pode nada”. Ambos relatos me levaram a

pesquisar sobre o tema de suporte organizacional dando origem a presente tese.

5.4.1 — Selecao dos Sujeitos e definicao da amostra intencional

No método fenomenografico, como se busca as diferentes formas de ver um

determinado fenomeno, devem ser entrevistadas tantas pessoas quantas
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necessdrias para se garantir a variacdo do olhar sobre o fendmeno investigado.
Porém, deve se ter cuidado para que o volume de dados ndo seja invidvel de ser
analisado. Na prética o que vemos nas pesquisas é que 20 a 30 entrevistas ja sao
suficientes para garantir a variacdo no olhar sem, contudo, inviabilizar o volume
de dados.

Para garantir a maxima variacdo das formas de se ver um fendmeno, Green
(2005) sugere o uso de amostragem intencional. Akerlind (2005) reforca esta ideia
de intencionalidade porém orienta que € importante um planejamento prévio da
variacdo demogréfica para garantir ndo apenas a maxima variagdo, mas também
que haverd uma variacdo da amostra semelhante a da populacdo alvo.

No caso da pesquisa em tela, como a lacuna apresentada estd em uma
categoria especifica —a de militares- j4 haverd uma amostragem intencional
voltada para este publico. Por outro lado, a fim de garantir que haverd uma maior
abrangéncia da representatividade dessa populacdo, buscar-se-4 cumprir o

seguinte planejamento da variacdo demogréfica demonstrado no quadro abaixo.

Quadro 5 - Proposta de Variacio demografica da amostra intencional

Grupos Demograficos Variacio

Posto 5 subgrupos, com 4 a 8 entrevistados:
Oficiais - 4

Suboficial - 4

1° Sargento — 7

2° Sargento — 8

3° Sargento — 7

Tempo na Marinha 5 subgrupos, com 4 a § entrevistados:
10-13 anos — 4

14-17 anos — 7

18-21 anos — 8

22-25 anos — 7

26-acima anos - 4

Género 2 subgrupos:
Homem - 16
Mulher — 15

Tipo de Organizagdo 5 subgrupos

Operativa (Navios e Comando de Forga) — 6
Ensino — 6

Diretoria Especializada — 6

Industrial — 6

Pesquisa — 6

Comando (da Organizagao) 3 Subgrupos:
Armada - 10
Fuzileiro Naval - 10
Intendéncia — 10

Fonte: Elaboracao propria

Quanto a regionalidade, em funcdo de limitacdes financeiras e temporais, a

pesquisa se fixard no Rio de Janeiro. Apesar dessa limitacdo, € importante
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ressaltar que, cerca de 70% da forca de trabalho da Instituicdo Militar em foco

(Marinha) esté localizada no Estado do Rio de Janeiro.

5.4.1.1 — A experiéncia da Pesquisa empirica com a Formacao
da Amostra Intencional

Para atingir o ndmero ideal de 20 a 30 entrevistas requeridas pela
metodologia, foram acionados diversos contatos na rede de relacionamentos do
pesquisador. Por ser o pesquisador também pertencente a instituicdo imaginou-se
que a selecdo dos sujeitos seria simples e ndo se passaria dificuldades de acesso
apontadas por Castro e Leirner (2009) sobre autorizacdes formais de acesso aos
militares, bem como ser tratado como um estranho ou, até mesmo, inimigo. Em
alguns casos, tive que comparecer pessoalmente perante os Comandantes das
organizacdes que iria entrevistar militares para explicar o objetivo da pesquisa,
explicar o aspecto de confidencialidade do projeto e que os militares seriam
entrevistados em carater de voluntariado. Em uma organizagao foi solicitado pelo
Comando a apresentacdo do projeto de tese e a composi¢ao da banca que aprovou
0 projeto.

A primeira entrevista (apOs as trés entrevistas-piloto) sé ocorreu em 12 de
junho o que demonstrou a dificuldade de acesso (ocorreu 30 dias apds a primeira
entrevista piloto) mas também, a dificuldade de conciliar agendas entre
entrevistado / entrevistador.

O voluntariado também foi outro aspecto dificil. Em um primeiro momento
o Comandante de algumas organizacdes me indicaram 3 ou 4 pessoas para a
entrevista. Alguns desses militares indicados vieram nitidamente forgcados (fato
passivel de identificacdo por meio de respostas curtas, sem se aprofundar muito).
Em alguns casos, esses militares, mesmo com um ar de resisténcia inicial, foram
quebrando a barreira a0 me enxergarem como um pesquisador € nio como um
Oficial da Marinha e fornecendo respostas mais profundas.

Mesmo com todas as dificuldades, a pesquisa empirica foi conduzida com
29 sujeitos, sendo que trés entrevistas foram descartadas por serem consideradas
contendo respostas evasivas ou muito objetivas e outras trés entrevistas iniciais
foram descartadas pois serviram de base para adequagao do roteiro de entrevista e,

também, da forma de abordagem do pesquisador. Convém destacar que para as
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entrevistas preliminares, o pesquisador preferiu langcar mao de antigos
subordinados com os quais ja havia convivido muitos anos.

No final, o pesquisador encerrou a fase de entrevistas com 23 entrevistas
validas, cujos sujeitos podem ser identificados no quadro abaixo. As entrevistas

foram conduzidas no periodo de 12 de maio até 09 de setembro.

Quadro 6 — Quadro de Final dos Perfis dos Sujeitos Entrevistados (elaborado pelo

autor)

Sujeito / | Género Posto Tipo de Organizacdo | Tempo de | Comando

Arquivo Marinha

1 (P5) Feminino Praca Operativa 11 Armada

2 (P6) Masculino Pracga Operativa 32 Armada

3 (P7) Feminino Pracga Diretoria 20 Intendéncia
Especializada

4 (P8) Masculino Oficial Diretoria 28 Intendéncia
Especializada

5 (P9) Feminino Praga Diretoria 11 Médico
Especializada

6 (P10) | Masculino Praga Diretoria 12 Armada
Especializada

7 (P11) | Masculino Oficial Operativa 27 Armada

8 (P12) | Feminino Oficial (era | Operativa 20 Fuzileiro

praga)

9 (P13) | Masculino Praca Operativa 27 Intendéncia

10 Masculino Pracga Diretoria 22 Fuzileiro

(P14) Especializada

11 Masculino Praca Operativa 22 Armada

(P15)

12 Masculino Praca Operativa 20 Intendéncia

(P16)

13 Masculino Praca Diretoria 23 Intendéncia

(P18) Especializada

14 Masculino Praca Operativa 20 Armada

(P20)

15 Masculino Oficial (era | Diretoria 30 Armada

P21) praga) Especializada

16 Feminino Oficial Operativa 9 Intendéncia

(P22)

17 Masculino Praca Operativa 18 Intendéncia

(P23)
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18 Masculino Praca Operativa 22 Intendéncia
(P24)

19 Masculino Praca Operativa 27 Intendéncia
(P25)

20 Masculino Oficial Operativa 29 Intendéncia
(P26)

21 Feminino Oficial Operativa 8 Meédico
P27)

22 Masculino Praca Operativa 22 Médico
(P28)

23 Feminino Praca Operativa 18 Meédico
(P29)

Percebe-se no quadro acima que o Planejamento dos entrevistados
precisaram ser adaptados em funcdo da dificuldade de acesso. O pesquisador
optou, em fungdo dos prazos, por organizacdes que apresentaram maior facilidade
de acesso adequando, dessa forma, o fluxo da pesquisa. O quantitativo final ficou
assim distribuido: Género: Masculino — 16, Feminino - 7; Posto: Oficiais — 7,
Pracas — 16; Tipo de OM — Operativa — 14, Diretoria Especializada — 9; Tipo de
Comando - Comando Armada — 7, Comando Médico — 4, Comando Intendéncia —

10, Comando Fuzileiro — 2.

5.4.2 — Coleta de Dados

Quanto a coleta de dados, apesar das pesquisas empiricas apresentarem uma
variedade de meios de coleta, o objetivo do pesquisa seré trazer a tona as formas
como as pessoas sendo estudadas experimentam o fendmeno sob andlise.
(MARTON e BOOTH, 1997).

O método mais comum nas pesquisas fenomenogréificas € a entrevista
(BOWDEN, 2005) ainda que existam na literatura exemplos de combinagdes de
métodos como leitura de textos seguidos de entrevista semiestruturada
(MARTON e BOOTH, 1997), questiondrio aberto (GERBER e VELDE, 1996),
questiondrio aberto combinado com entrevista (NIIKKO, 2004) apenas para citar
alguns.

A condugdo da pesquisa fenomenografica difere da condug¢do de outros

z

tipos de entrevista, pois € importante que o pesquisador, além de preparar um
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roteiro semiestruturado, observe alguns procedimentos listados a seguir
elaborados com base em Akerlind (2005), Bowden (2005) e Green (2005):

- preparando o roteiro de entrevista: deve ser preparado um roteiro de
entrevista incluindo, preferencialmente, um contexto introdutério, visando
delimitar o conteido da entrevista. Este contexto deve ser idéntico para
todos os entrevistados. Perguntas diretas do tipo: o que € ISSO? podem ser
utilizadas mas ha outro caminho sugerido por Bowden (2005) que € pedir
as pessoas para descreverem uma experiéncia recente que tenha relacdo
com o fendmeno estudado. Dessa udltima forma, hd uma tendéncia maior

que os resultados sejam mais variados do que com perguntas diretas.

Entrevistas piloto — uma unanimidade entre os trés autores citados € o uso
de entrevistas piloto para aperfeicoar a capacidade do entrevistador (ainda
mais se novato for) e permitir a correcdo de perguntas e do contexto
introdutério. E sugerida a conducdo de um conjunto de trés entrevistas
com elementos da populacdo alvo que ndo fardo parte da andlise posterior.
Outro importante uso das entrevistas piloto é refinar e testar os inputs que

serdo dados ao longo da entrevista.

Inputs ao longo da entrevista — Os inputs, ou seja, a introducdo de algo
novo deve ser cuidadosamente planejada. O ideal € a que intervengao do
entrevistador se limite a perguntas de acompanhamento que estimulem os
entrevistados a revelarem tudo que eles podem sobre o assunto. Essas
perguntas poderiam ser de trés tipos Bowden (2005, p. 18):
o Neutras, ou seja, aquelas que estimulam o entrevistado a falar, tais
como: Vocé poderia me falar mais sobre esse assunto? Vocé poderia
me explicar isso novamente usando outras palavras? Por que vocé
disse isso?
o Especificas para buscar mais informacdes sobre questoes trazidas
pelo entrevistado. Por exemplo: Vocé falou de X e também de Y, mas
o que X e Y significam? Por que vocé falou de Y dessa forma?
o Especificas para levar o entrevistado a refletir sobre coisas que ele
mesmo disse. Exemplo: Vocé disse A, e depois vocé falou B; como
essas duas perspectivas se relacionam?
A dinamica das entrevistas seguiu o acima apresentado, ou seja, a

apresentacdo de um contexto, seguido de perguntas iniciais sobre o tema a fim de
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capturar aspectos de que e como o fendmeno € concebido, intermediado por
diversas questdes de acompanhamento. Cabe destacar entretanto que Marton e
Booth (2005) apresentaram em seu livro diversas formas de conduzir as

entrevistas.

“no capitulo 2, como ja previamente indicado, as entrevistas tiveram duas partes principais,
um com um tema situacional (o que o autor quis dizer? O que X significa?) e outro com um
tema que demandou reflexdo (Como foi a sua leitura? Como vocé se sentiu?. Nos estudos
do capitulo 3, nos quais os entrevistadores foram menos estruturados, os entrevistados
foram conduzidos a refletirem sobre o que era aprendizado para eles, normalmente somente
com uma pergunta direta. No capitulo 4, onde os estudos descrevem como estudantes
experimentaram os conceitos que encontraram em situacdes educacionais, dois aspectos
foram encontrados em diferentes propor¢des, com grande confiabilidade em entrevistas
mais concreta em torno de problemas especificos com criangas mais novas ...” (Marton e
Booth, 2005, p. 131-132)

Uma caracteristica apontada por Green (2005) para a fenomenografia do
desenvolvimento, é o fato da entrevista fenomenogréfica ser feita em uma sé
rodada, ndo sendo previsto o retorno do entrevistador a campo para esclarecer ou
verificar pontos que ficaram mal explicados. Isso reforca a necessidade dos
aspectos de planejamento e testes piloto para evitar que dados sejam descartados
em funcdo de perguntas ou interven¢des mal feitas. Por outro lado vemos em
Pellegrinelli et al. (2003) que hé a possibilidade de retorno a campo, no caso em
tela por meio de workshop, para discutir e rever as categorias encontradas. Tal
procedimento também foi efetuado por Cherman (2013) discutindo os resultados
com um grupo de foco atendendo, também, um critério de confiabilidade dos
dados.

O roteiro da entrevista semiestruturada utilizado na presente pesquisa

encontra-se no apéndice Apéndice 5 — Roteiro de Entrevista.

5.4.2.1 — A experiéncia do autor com a Coleta de Dados

O roteiro da entrevista semiestruturada utilizado na presente pesquisa
encontra-se no Apéndice 5 — Roteiro de Entrevista. Ele é composto por perguntas
introdutdrias que procuraram “quebrar o gelo” e realizar o registro da trajetéria de
carreira do militar e perguntas chaves, uma voltada para a questdo da Percep¢ao
de Suporte Organizacional, tanto os aspectos positivos quanto negativos, € outra
voltada para a questdo do que € ser militar. O roteiro €, na verdade, a terceira
versdo adaptada apds a realizacdo de trés entrevistas piloto. As entrevistas piloto
permitiram adequar alguns aspectos da introdug¢do para inserir o militar no

contexto do que seria o foco da entrevista e, dessa forma, permitir uma melhor
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reflexdo sobre questdes intangiveis que seriam perguntadas. A terceira entrevista,
ja com a versao final, fluiu com mais facilidade que as duas anteriores talvez por
dois aspectos, um a propria melhoria do roteiro e, segundo, o ganho de pratica do
pesquisador. Neste aspecto é importante destacar que o ganho de experiéncia com
a conducdo das entrevistas foi tornando-as mais faceis de serem conduzidas ao
longo do processo.

As entrevistas foram conduzidas sempre no local de trabalho dos
entrevistados, sendo que os envolvidos (entrevistado e entrevistador) estavam de
uniforme. A uma primeira vista, o fato de estarem uniformizados ndo inibiu o
desenvolvimento do entrevistado em suas respostas com algumas excecdes que
foram percebidas pelo entrevistador e, posteriormente, descartadas. Muito dessa
possivel inibicdo foi mitigada por meio de indicacdo tipo Snowballing Sampling
(na qual os proprios entrevistados indicam terceiros para participarem da
entrevista), ou pelo cardter voluntariado dos entrevistados. O tempo de duragdo
das entrevistas durou de vinte minutos (entrevista descartada em fungdo das
respostas diretas e pouco exploratdrias dos assuntos em pauta) a noventa minutos,
sendo o tempo médio de duracdo, apés descartadas as entrevistas ndo utilizadas,
ficou em quarenta e trés minutos.

As entrevistas foram conduzidas em ambientes reservados disponibilizados
pelo Comando com o propdsito de realizagdo das mesmas. O ambiente foi
reservado e, a excecdo de uma interrup¢do, nenhuma outra entrevista foi
interrompida e, nenhuma teve seu conteudo prejudicado por conta das entrevistas.
Foi recorrente também o envolvimento emotivo de alguns entrevistados ao
relatarem historias de suas trajetorias de carreira..

Percebeu-se que, no decorrer das entrevistas, foi comum (e recorrente) que
os entrevistados pedissem algum tempo para reflexdes. Em parte isso se deve a
caracteristica do proprio método pois os entrevistados precisam conceber, no
momento da entrevistas, diversos aspectos de relacionamento acerca de um
fendmeno que, muitas vezes, nao se dao conta de que existem e estdo a sua volta.
Muitas vezes o entrevistado pediu maiores explicagdes sobre o que era o
fendmeno.

As vinte e trés entrevistas validas geraram 16h05m de gravacdo que, apds
transcritas, geram 365 pdaginas para andlise que foram inseridas no software

ATLAS.TL
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5.4.3 — Analise de Dados

O método fenomenogréfico € indutivo, isto €, todo resultado emerge dos
dados, de forma exclusiva, no caso da corrente da fenomenografia do
desenvolvimento, ou, de forma principal, no caso da corrente da fenomenografia
pura. Porém, ha um consenso em ambas as correntes de que a andlise deva ser
feita apds a coleta de todos os dados.

“O material coletado por meio das entrevistas forma uma piscina de
conhecimento. Ela contém tudo o que o pesquisador espera achar e sua tarefa ¢
“simplesmente” achar” (Marton e Booth, 1997, p. 133). Marton e Booth (1997)
colocam que hé dois tipos de materiais dentro da “piscina de conhecimento”: um
pertencente ao individuo e outro pertencente a coletividade. A andlise comega
procurando-se por extrato dos dados pertencentes a um aspecto, confrontando-os
com dados de toda a coletividade que tratam do mesmo tema e, depois,
confrontando-o com o contexto da entrevista individual. Ou seja, um aspecto do
fendmeno pode ser selecionado e comparado com o mesmo aspecto de todos os
sujeitos, isto €, a variacdo na populacdo e, posteriormente, este mesmo aspecto
pode ser comparado com outros aspectos dentro da prépria entrevista. Isso nos
remete a outra caracteristica do método que € a leitura e releitura exaustiva dos
dados. E nesse ir e vir que as concepgdes sdo construidas.

Virios exemplos trazidos por Bowden e Green (2005) e Marton e Booth
(1997) sugerem que a andlise € feita por meio de um trabalho em equipe. Tal
procedimento permite que aspectos de controle trazidos por Bowden (2005) sejam
garantidos, tais como: o uso de evidéncias somente oriunda das entrevistas e a
separacdo da propria relagdo do pesquisador com o fendmeno. No caso de uma
pesquisa Doutoral, feita individualmente, € preciso adotar-se algumas estratégias
para ampliar a capacidade de andlise e, também, garantir que tais agdes de
controle sejam mantidos.

Uma dessas estratégias é o uso de programas informatizados para andlise
dos dados qualitativos como o Atlas.TI. Outra estratégia que pode ser adotada €
iniciar a andlise com o uso de uma amostra preliminar de 5 a 10 transcri¢des antes
de serem utilizados todos os dados. Por fim, Akerlind (2005b, p.67) sugere que
remover trechos notadamente irrelevantes, redundantes ou incoerentes presentes
nas transcricdes ajuda a tornar os dados mais manejiveis de forma a tornd-los

acessiveis para a construgdo de categorias.
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Arkelind et al. (2005) também sugere que a andlise seja interrompida de
tempos em tempos de forma a permitir ao pesquisador esvaziar a mente e retomar
o trabalho com a mente aberta. Outros aspecto ressaltado pelos autores é que,
mesmo que o trabalho de pesquisa seja feita de forma individual, sempre é
possivel buscar feedback de outros de seus resultados preliminares, isto €, das
categorias encontradas.

A construcdo das categorias deve surgir exclusivamente dos dados
coletados, “a confiabilidade da andlise fenomenografica é garantida pelo
pesquisador engajado em um didlogo interativo com o texto € ndo prevendo os
resultados de forma adiantada e impondo categorias de descricio” (BARNACLE,
2005, p. 49). Barnacle (2005) ressalta que € importante nao confundir as
categorias de descricdo como sugestiva de uma possibilidade do pensamento
humano ser coerente ou conformado com o pensamento Unico. Ao contrério,
continua o autor, deve ficar claro ao pesquisador que as categorias de descri¢do
ndo sdo formadas antecipadamente na andlise textual € nem com nas percepcoes
individuais acerca de um fendmeno, mas formadas em algum lugar entre essas
duas dimensoes.

Conforme j4 mencionado no item 5.3, o produto final do método
fenomenografico é chamado de Outcome Space, ou espaco de resultados. Ele
apresenta as categorias e as relagdes entre elas que de acordo com Arkelind e al.
(2005) deve ser feita somente apds a analise das categorias estiver completa para

garantir a confiabilidade dos resultados.

5.4.3.1 — A analise dos dados na pratica

Conforme ja mencionado, o método fenomenogréfico traz alguns desafios
para o pesquisador, o primeiro deles diz respeito a propria forma de pensar do
pesquisador e a forma de tratar os dados. A fenomenografia analisa os dados com
base no conjunto total de entrevistas, ou seja, qual € o significado das falas
individuais em relacdo ao conjunto total procurando investigar o que o sujeito
quis dizer e como ele concebe o fendmeno em relagdo ao conjunto total, isto €, um
pensamento de sintese.

O método busca as diversas concepgdes do fendmeno, isto €, as categorias
e, a partir delas, procura identificar as dimensdes nas quais ele ocorre. Para quem

tem o pensamento sintético o método pode parecer simples. Porém para aqueles
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que necessitam descer ao detalhe para fazer emergir uma sintese, o0 método pode
representar uma dificuldade ndo sé para compreender cada entrevista mas,
também, para compreender o todo.

Nesse sentido, o uso de software para auxiliar na manipulagido dos dados é
imprescindivel. Nao obstante ser de conhecimento que existem outros métodos,
tais como uso de planilhas, ou stick paper, o uso de uma ferramenta informatizada
facilita e agiliza a andlise dos dados. No caso da presente pesquisa, por limitacoes
do pesquisador, nao foi possivel identificar, em um primeiro momento, categorias
descritivas iniciais, nas quais uma determinada entrevista pudesse ser encaixada.
Dessa forma, procurou-se analisar entrevista a entrevista de forma detalha-las ao
maximo possivel para, em um segundo momento, fazer emergir as categorias
especificas.

Dessa forma, em uma primeira rodada andlise os dados foram segregados
em 500 cddigos. Cada codigo foi composto por um titulo e uma explicacdo do
motivo de codificd-los. Em uma segunda rodada de andlise, agora com olhar
somente aos codigos iniciais, foi procurado identificar nas defini¢des de cada
cddigo pontos de convergéncia. Isso permitiu que cddigos semelhantes como
“interesse na familia” ou “familia se preocupa” ou ainda “parentes na Marinha”
fossem agrupados sob o cédigo de “Familia” gerando uma nova explicagdo sobre
a formacgdo desse novo cdédigo. De forma semelhante, foram conduzidos outros
agrupamentos reduzindo-se para 200 codigos.

Nesse momento, visando uma nova redugdo, o pesquisador procurou
vasculhar novamente os dados classificando os trechos das entrevistas relativas
aos 200 cédigos de acordo com a estrutura do método fenomenogréfico, isto é:

- experiéncia do sujeito com o fendmeno;

- 0 que, € como do fendmeno;

- contexto (espacial e temporal) do fendmeno;

- significado do fendomeno;

- fatores de influéncia do fendmeno (positivos ou negativos).

Para facilitar essa segregacdo foi adotado, dentro do software ATLAS.TIL, o
agrupamento dos codigos em familias. Ao analisar cada uma das 23 familias
formadas, pode-se notar semelhangas e diferencgas entre os cédigos. Cabe destacar
que, muitas vezes, os codigos foram agrupados em familias diferentes, como por

exemplo o cddigo “confianca” que ora foi apontada como um valor para as
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pessoas, ora foi apontada como uma prética organizacional, fazendo-o figurar nas
duas familias: “Valores” e “préticas organizacionais”. As 23 familias propostas
permitiram reduzir os c6digos para 75 cédigos.

Em uma terceira rodada de andlise, procurou-se analisar as familias
formadas na busca de elementos de semelhanca que permitisse o agrupamento
delas. Dessa forma, reduziu-se as familias para nove e os c6digos para vinte. Para
efetuar tal reducdo é importante lembrar que o método fenomenografico busca
uma percepcdo do todo, uma visdo mais ampla do fendmeno nesse aspecto, a
leitura de Friese (2014) apresentou dicas e conselhos para sair de uma andlise
mais detalhada, no nivel micro, para uma andlise mais ampla no nivel macro e,
além disso, a compreensao dos ciclos de andlises presentes em Saldana (2013) nos
fez compreender que o processo de andlise é ciclico, continuo e de compreensao
crescente, isto €, quanto maior o contato com os dados, mais claro a sua anélise
fica.

A andlise dos dados foi conduzida de 30 de setembro de 2015 até 25 de
janeiro de janeiro de 2016, perfazendo um total de quase quatro meses. O GAP
inicial entre o término das entrevistas e o inicio da anédlise deveu-se em funcao de
compromissos profissionais do pesquisador. Por fim, ressalta-se que o periodo
temporal de andlise de dados espelhou a dificuldade inicial do pesquisador em

compreender e utilizar o método.

5.4.3.1.1 - A preparacao dos dados

Antes de prosseguir ao proximo tépico € importante destacar alguns
aspectos em relacao a andlise dos dados.

Conforme mencionado as transcrigcdes geraram 365 péginas de andlise que
foram analisadas no ATLAS.TI. O uso do software, apesar de intuitivo, pode
assustar usudrios de primeira viagem. Dessa forma, o objetivo desta secdo e
orientar aos futuros usudrios do ATLAS.TI quais foram as dificuldades
encontradas e quais foram os caminhos seguidos para solucionar.

A transcri¢do dos dados € uma etapa que consome muito tempo. Em um
primeiro momento, foi tentada a transcricdo por meios proprios mas, em fungao
de tornar critico a questdo temporal, deu-se prioridade a realizacio das entrevistas
e a terceirizacdo das transcricdes. Recomenda-se que as transcricdes sejam

revistas pois, além do contato com o material e correcdo de eventuais erros de
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transcricdo, permite-se ajustes que somente o entrevistador possui possibilidade
de fazer, tais como: a inser¢ao de detalhes como expressdo facial ou entonacdo da
voz, ou ainda a colocagdo dos tempos de entrevistas ou qualificacdes do
entrevistado que podem auxiliar no processo de andlise.

Recomenda-se que os arquivos gerados, antes de serem carregados no
ATLAS.TI, sejam convertidos para RTF para evitar erros de incompatibilidade.
Além disso, os arquivos devem ser organizados separando-se em paragrafos a
cada trés ou quatro linhas. Isso facilita o processo de andlise pois o Atlas.TI trata
cada pardgrafo com uma unidade de andlise o que permite uso futuro nas mengoes
a possiveis citacdes dos dados. Tal recomendacdo, sugerida por Friese (2014),
permitiu uma melhor visualizacdo dos dados nas janelas do ATLAS.TI.

Outra recomendacdo e a nomeacdo de cada arquivo a ser carregado no
Atlas.TI. Recomenda-se a ado¢@o de siglas que facilitem a identificagdo de que
tipo de entrevista se trata. No caso de presente pesquisa 0s arquivos receberam
uma numeracdo 1 a 29 que representou a sequéncia das entrevistas, seguida de
uma Letra H ou M (para indicar homem ou mulher), seguida da Letra O ou P para
indicar a qualidade de Oficial ou Praga. Isso permitiu uma série de agrupamentos

rapidos para andlises separando-se 0s arquivos por género ou posto, por exemplo.

5.4.4 — Sobre a confiabilidade do método fenomenografico.

Todo o rigor do método apresentado visa a garantir a confiabilidade dos
resultados. Sua validac@o ocorre em todas as etapas do método. Desde a escolha
dos entrevistados, na coleta de dados e na intepretacdo deles. As entrevistas
devem seguir um roteiro rigoroso, sem a insercao de perguntas ou material ndo
planejados, preferencialmente a andlise deve ser feita em grupo, porém como
demonstrado por Arkelind (2005) é possivel uma pesquisa Doutoral utilizando-se
o método, ou seja, uma andlise individual desde que siga algumas estratégias.
Arkelind er al. (2005, p. 90) acrescenta ainda que o rigor de um trabalho
individual recai mais na atitude critica tomada perante as interpretagdes feitas e,
para isso, sugere a documentacdo detalhada do processo interpretativo e a
apresentacdo de exemplos que o ilustre e, também, o feedback de outros
pesquisadores ou de representantes da populacdo investigada.

Para Green (2005, p. 44) o que conta como rigor na pesquisa

fenomenografica varia substancialmente dos critérios de confiabilidade
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apresentados por Lincoln e Guba (1985) que sdo: credibilidade, transferibilidade,

dependabilidade e confirmabilidade.

A titulo ilustrativo, Green (2005) compara ambos os aspectos da

credibilidade de Lincoln e Guba (1985) com os necessarios na fenomenografia:

Quadro 7 - Credibilidade na Fenomenografia

Credibilidade (Lincoln e Guba,
1985)

Credibilidade para a Fenomenografia

Tempo Exposi¢do prolongada. Coleta de dados limitada no tempo.
Contexto é importante Contexto ¢ irrelevante, exceto para a
selecdo de sujeitos e agenda de
entrevistas.
Observacdo Em busca de padrdes Nao ¢ relevante. Base na coleta de
persistente dados por meio de entrevistas.

Triangulagdo de
Dados

Para verificar dados e fontes

A verificagdo ocorre por estreita
aderéncia aos dados contidos nas
transcrigoes.

Sessoes de
Discussdo

Debater a pesquisa com pares
criticos porém ndo relacionados a
pesquisa.

Os pares criticos sdo aqueles que fazem
parte da andlise em equipe.

Andlise de Casos
Negativos

Busca de dados que contradizem
os achados.

Verificag¢do de dados e a atuagdo de um
“advogado do diabo” (presenca na
prépria equipe)

Verificagdo  por
membros
(populagdo)

Apresentar os dados a verificacdo
dos participantes.

Desnecessdrio. Uma vez que as vozes
individuais ndo sdo apresentadas nos
achados. Ao invés disso, formam
categorias descritivas apoiadas em
extratos dos dados que permeiam todos
os individuos.

Fonte: Adaptado de Green (2005, p. 44)

Para Green (2005, p. 45), o rigor da pesquisa fenomenografica se baseia nos

seguintes aspectos:

- Preparag@o para entrevista;

- Entrevista aberta porém com foco;

- Utilizagdo de estratégias para evitar a0 maximo a introdu¢ao de vieses do
entrevistador durante as entrevistas (ex: ndo acrescentar novos conceitos,
ndo parafrasear mudando as palavras das perguntas)

- Descarte de dados que possam estar contaminados para garantir
consisténcia nas entrevistas;

- Estrita aderéncia aos dados;

- Admissdo de inconsisténcias nas transcri¢des ao invés de ficar tentando
moldar os dados para parecem coerentes (ou seja, evitar “espremer’ as
pessoas nas categorias);

- Retorno aos dados para reler uma frase, compreender o contexto do qual

foi tirada;
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- Processo de releituras continua dos dados como um todo;

- O aspecto interativo para o desenvolvimento de categorias;

- Um processo de debate critico, quando possivel com Equipe, usando a
técnica de “advogado do diabo” e o debrifing com pares ou representantes
da populagdo;

- Apresentacdo dos dados por meio das categorias de descricao
considerando as suas relacdes, quando relevantes, e ilustrando-as por meio

de extratos retirados dos dados.

5.4.5 — Limitacoes do Método

Assim como qualquer método, o fenomenografico apresenta limitagdes. Nao
se trata aqui de minimiz4-lo enquanto método qualitativo, contrastando-o com o0s
métodos quantitativos como se estes fossem superiores aqueles, conforme bem
colocado por Mattos (2011), mas reconhecer que a pesquisa fenomenogréfica
enfrenta algumas caracteristicas peculiares ao proprio método.

Primeiro, a rigidez do roteiro de entrevista e a “proibicdo” de
aprofundamentos de questdes emergentes fora da temdtica da pesquisa o que, ao
mesmo tempo, garante a confiabilidade dos dados, porém enrijece a pesquisa.

Segundo, o grande volume de dados que se apresentam para andlise
simultanea que demanda, segundo Akerlind (2005b, p. 67) de 3 a 18 meses para
serem analisados e dar origem as categorias descritivas leva o pesquisador a
limitar a sua anélise a realidade temporal da pesquisa. Para lidar com esse dilema,
a adocdo do programa Atlas.TI permitiu um aprofundamento adequado a
qualidade requerida por uma tese.

Por fim, € importante destacar que qualquer espaco de resultados € parcial
em comparacdo com a visdo completa que o fendmeno pode possuir. Uma vez que
significado e estrutura estdo interligados, toda pesquisa fenomenogréfica deve
valorizar ambos e procurar clarificar as relacdes 16gicas entre estruturas, ou mais

precisamente, no aspecto estrutural do significado (Akerlind, 2005b, p. 70)

5.4.6 — Grupo de Foco
Com o objetivo de validacdo interna do Mapa do Espaco de Resultados, foi
realizada uma reunido com seis militares, dois Oficiais e dois Pracas que

participaram das entrevistas, assim como a presenca de dois Oficias que
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realizaram Mestrado na drea de administracdo porém ndo participaram da
entrevista. A reunido desenvolveu-se no dia 02 de fevereiro de 2016 e teve a
duracdo de duas horas sendo gravada para posterior andlise.

A reunido observou a seguinte dinamica: foi realizada uma apresentaciao do
conceito encontrado na teoria do que € o Suporte Organizacional; depois foram
apresentadas as concepgdes que emergiram das entrevistas, sendo perguntado aos
entrevistados se visualizavam aquela realidade dentro de suas organizacoes.
Depois foi apresentada a dinamica de formacdo do cardter militar e sua relagdo
com a concep¢do do Percepcao de Suporte Organizacional.

Tanto as concepgdes quanto a dinamica de formagao do Ethos Militar foram
validadas pelos participantes do grupo de foco. Houve uma revisdo da relagdo
hierdrquica entre concepc¢des para uma de circulos que se sobrepde que serd
apresentada no capitulo seguinte.

Os resultados do grupo de foco foram incorporados nos capitulos seguintes

de andlise, discussao e proposicdes.

5.4.6.1 - Experiéncia do pesquisador com o Grupo de Foco.

A experiéncia com o grupo de foco foi bastante enriquecedora pois
permitiu, além do confrontar a andlise com os préprios membros da organizagdo e
verificar se as andlises fizeram sentido para outras pessoas além do pesquisador;
verificar que os militares envolvidos estavam mais a vontade com o pesquisador,
posicionando-se em relagdo as observacdes e colocando suas opinides e, por fim,
dar sentido de fecho a um trabalho iniciado a quase um ano por ocasidao da defesa

do projeto de tese, ou, talvez, a quatro anos, com o inicio do Doutorado.

5.5 — Experiéncia do pesquisador com o Cronograma de
Pesquisa

A guisa de ilustracio, reproduz-se abaixo o cronograma tentativo da
pesquisa para expor as dificuldades enfrentadas pelo pesquisador no decorrer do

processo de elaboragdo do projeto, até a defesa da Tese.

Quadro 8 - Cronograma de Pesquisa Tentativo X Real

Etapa Data prevista Data Real
Elaboragdo do Projeto de Tese Até 09/03/2015 09/03/2015
Qualificag@o do Projeto 23/03/2015, as 10h00 23/03/2015
Realizacdo de Entrevistas Piloto 25a27/03/2015 12/05 a 12/06/2015
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Ajuste do Roteiro

Até 31/03/2015

12/06

Coleta de Dados: Previsio de 30

entrevistas

De 01/04 a 30/04 (média de

06 entrevistas por semana)

22/06 a 09/09/2015

Transcrigdo dos Dados (simultdneo

De 02/04 a 08/05 (prazo

Encerrou em 18/09.

com a Coleta de Dados) estimado)

Andlise dos Dados, com a construcio | 09/05 a 10/09/2015 09/09/2015 a
de categorias e a elaboracdo do 23/12/2015

Espacgo de Resultados.

Revisdo de Literatura de Temas | 11/09/2015 a 12/11/2015 25/11/2015 a
Emergentes 22/01/2016

Conclusao do Relatério Final 30/11/2015 25/03/2016

Previsao de Defesa da Tese 12/2015 14/04/2016

Fonte: Elaboracao propria

Cabe destacar que algumas das etapas foram conduzidas de forma

concomitante. Por exemplo, ao se analisar os dados, foram sendo produzidas os

textos necessarios que foram posteriormente utilizados para compor o relatério

final. Bem como, no decorrer da anélise, com os temas emergentes, deu-se inicio

a pesquisa bibliografica de forma a complementar o texto final e aprimorar o

proprio processo de andlise. Tais estratégias foram utilizadas em fungdo da

preméncia de tempo para andlise e conclusao do relatério final.
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6
Analise dos Dados Emergentes

O objetivo deste capitulo € apresentar a andlise dos dados coletados por
meio das entrevistas e do grupo de foco. As categorias que emergiram dos dados
empiricos retratam as concepgdes dos membros da Marinha do Brasil acerca de
suas experiéncias com a Percepc¢do de Suporte Organizacional. Portanto, tais
concepcdes representam a forma de pensar, agir e significar o fendmeno, nao
cabendo aqui julgamentos de certo ou errado e sim a identificacdo da realidade
para esses individuos. As andlises apresentadas neste capitulo devem ser lidas
considerando tais aspectos. Essas concepcdes também apresentaram variacdo em

dimensdes que serdo detalhadas adiante.

6.1 — Das dimensoes

Para a compreensdo do fendmeno, o método fenomenografico pressupde a
compreensdo das variagdes que ocorrem dentro de cada concepcao de forma a dar
conta das diversas formas que os individuos experimentam um fendmeno. Dessa
forma, foram identificadas nos dados coletados as seguintes dimensdes explicadas
adiante: dimensao organizacional; dimensdo dos relacionamentos interpessoais;
dimensao das praticas da lideranca; dimensao das praticas veladas; dimensao dos

valores e tradi¢des da Marinha; dimensao do Fogo Sagrado.

6.1.1 - Dimensao Organizacional

A dimensao Organizacional representa a Organizacdo Militar (OM) na qual
o individuo se encontra. A Marinha possui diversas Organiza¢des como:
Hospitais, Ambulatérios, Fuzileiros Navais, Direcdo Setorial, Técnicas, Pesquisa,
Navios, Comandos de Forg¢a, Bases, Dep6sitos, dentre outras.

Cada organizacdo possui caracteristicas proprias e, em funcdo de suas
atividades, possuem responsabilidades mais complexas do que outras. Mas, além
disso, as organizacdes recebem uma classificagdo que vai muito além de suas

caracteristicas. As Organizacdes sao classificadas com boas ou ruins, mais
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pesadas ou menos pesada e sdo envoltas em auras de pré-conceitos, recebem
marcas proprias que podem ser comparadas a estigmas sociais que, em seu
extremo, levam a marginaliza¢do de seus membros.

Além disso, esta dimensdo também possui a nuance de variagdes no estilo
do Comando, ou seja, com a possibilidade de perfis de liderangca podendo ir de um

extremo inclusivo, participativo até um extremo autoritdrio, extremamente

rigoroso, sempre em resposta a esta percep¢ao prévia ou estigmas.

6.1.2 - Dimensao dos Relacionamentos Interpessoais

Os relacionamentos interpessoais referem-se ao relacionamento com o chefe
e com os pares. Esta dimensao € influenciada pelos valores e tradi¢des da Marinha
que representam o conjunto de normas, cultura e tradi¢des que fazem parte do dia-
a-dia da Marinha como, por exemplo: A segregacdo entre Oficias e Pracas que €
algo institucionalizado, com locais de convivio diferentes para refeicdes,
banheiros, alojamentos, dentre outros. Este relacionamento também € influenciado
pelo aspecto militar (O Ser Militar) que pode ir de um extremo de total
subordinagdo as normas por meio de um tratamento entre chefe-subordinado
guiado pelas normas de conduta, ou, em outro extremo, ser permeado por normas
nao militares, com grande proximidade entre chefe e subordinados. Ja entre pares
impera um sentimento que pode ir de um extremo de confianca a um extremo de

nao confianca.

6.1.3 - Dimensao das Praticas da Lideranca

Esta dimensao refere-se as praticas desenvolvidas pelos Chefes. Ressalta-se
que os chefes sdo representados pelos Oficiais que “comandam”™ um determinado
setor e ndo se confundem com o Alto Escalao que é representado pelo
Comandante da Organizagao Militar e pelos Almirantes da Marinha. Os chefes
desenvolvem praticas que podem ser classificadas como positivas ou negativas
pelos subordinados mas, sempre, dentro das normas de conduta militar previstas
pela instituicdo. Esta dimensdo engloba as relacdes de poder e o prdprio

militarismo e pode ser influenciada pelas peculiaridades da OM

* Neste caso a palavra comando estd representando o ato de chefiar um setor. Nio se
confunde com o Comando de uma Organizagdo que é, esse sim, o Alto Escaldo daquela
Organizagdo.
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6.1.4 - Dimensao das Praticas Veladas

Esta dimensao volta o olhar para aquelas praticas que nao estdo nos manuais
de conduta da instituicdo. Tais praticas podem ser desempenhadas pelos chefes,
alto escaldo ou pares. Nao se tratam de préticas delituosas na acepcao legal e sim
na acepcdo moral. Representam quebra de conduta moral desses atores.
Classificam-se aqui, por exemplo, pratica de indicar para o exterior militar que
serve no gabinete, pelo simples fato de servir no gabinete de alguma autoridade;
ou ainda, relacdes de promiscuidade sexual, tendo os individuos muito parceiros.
Tais praticas nao sao reconhecidas pela institui¢do. Todavia, culminam por afetar

a percepcao do individuo.

6.1.5 - Dimensao dos Valores e Tradicoes da Marinha

Muitas vezes reportado pelos entrevistados como “O sistema”, esta
dimensdo comporta como eles visualizam os valores e tradi¢des da Marinha,
traduzidas pelas praticas administrativas, as rotinas didrias, as cerimOnias € 0S
valores compartilhados pelos membros da instituicdo. Em um extremo podemos
ter percepgdes que enxergam a Marinha como uma instituicio que muda com
dificuldade, ou quase ndo muda. E, em outro extremo, temos que a institui¢dao
pode ser tida como de vanguarda, inovadora, com préticas e desenvolvimentos

superiores a outros 6rgaos.

6.1.6 - Dimensao do Fogo Sagrado

Esta dimensao representa o dpice da incorporacdo dos valores e tradi¢cdes da
institui¢do nos quais o Ethos Militar foi assimilado de forma total. E o individuo
se torna o esteredtipo perfeito do que é Ser Militar, visualizando a institui¢do

como passivel de erro, porém, decorrente de seus agentes, nunca da institui¢ao.

6.2 — As concepcoes dos individuos acerca do Fenémeno
Percepcao de Suporte Organizacional.

As andlises dos dados decorrentes das entrevistas nos levaram a formacao
de quatro concepgdes acerca da Percepcao de Suporte Organizacional, sdo elas:
Profunda; Relacdo Individuo-Chefia; Alto Escaldo; e Praticas Organizacionais.

Tais concepgdes sdao apresentadas da mais profunda (micro) para a mais

ampla (macro), seguindo um encadeamento inclusivo, isto é, a categoria anterior
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estd contida na categoria imediatamente superior, conforme preconiza o método
fenomenografico para o espaco de resultado. A anélise sugeriu que a Percepcao de
Suporte Organizacional (PSO) é, para os militares da Marinha do Brasil, centrada
na Estrutura formando um “nicleo duro” (fruto das percepg¢des acerca das
estruturas de bem estar colocadas a disposi¢do do Militar, ai envolvendo satde,
Assisténcia Social, conforto, alimentagdo, dentre outras); posteriormente, a
percep¢ao recai na atuacdo da Chefia Direta (representada sempre pelo Oficial
encarregado direto do Militar) para, em seguida, mencionarem o Alto Escaldo
representado pelos Almirantes da Marinha e suas decisdes; por fim, os
entrevistados voltam seus olhares para as préticas organizacionais (positivas como
o reconhecimento ou, ainda, as negativas decorrentes de praticas veladas no seio
da institui¢do). Sugere-se também que as categorias formam um conjunto que
revela que o Suporte Organizacional é, para os militares da Marinha do Brasil,
influenciado por um processo de Identificagdo Profunda que os faz proteger o
“nuicleo duro” de todas as esferas de influéncia (como, do préprio individuo (suas
origens e sua familia), seus pares, a Organizacdo Militar, a chefia, o Alto Escaldo
e, por fim, a prépria instituicao, por meio de suas praticas).

E importante destacar que, em conformidade com o método
fenomenografico, as concepgdes propostas fazem parte de um tnico fendmeno
que, embora desassociadas para efeito de anélise compdem pecas de um quebra-
cabeca que somente unidas fazem sentido. Dai decorre que, ndo podemos falar de
concepgdes melhores ou piores, sdo apenas formas diferentes de ver o mundo.
Também ndo podemos deixar de mencionar que as concepcdes coexistem a todos
os momentos podendo ser mais ou menos salientes para um ou outro individuo e,
ainda podem existir outras concep¢des que ndo foram captadas pela presente tese.

Com relagdo a coexisténcia das concepcdes, percebeu-se que, apesar de
estarem em organizacOes diferentes, com caracteristicas diferentes (navios,
depdsitos, hospitais, diretorias especializadas, Comando de Fuzileiros Navais e
Comando Distrital) ficou claro que as vdrias concepgdes acerca da Percepcao de
Suporte Organizacional estavam presentes em todas as organizagdes analisadas
formando um tom coeso que € coerente com uma organizacdo que possui uma
cultura forte e préticas organizacionais ainda mais fortes a ponto de tornar quase
unissonas as percepc¢des individuais. A seguir apresentam-se as concepgoes

mencionadas com respectivas andlises.
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6.2.1 - Relacao Individuo-Chefia

“essa cobra parece a Marinha porque ela estd enorme, pesada. Caramba, ja tem
computador sei 14 de quantas geragdes, mas por outro 14 tem aquela tradigdo [..]
segurando o rabo dela [..] ... vejo ela tentando um equilibrio entre essas duas coisas
e o mundo que mudou e ela tem que mudar, e a0 mesmo tempo se mudar demais,
ela também deixa de ser. Perde a identidade, deixa de ser o que ela é. Eu vejo ela
assim como essa cobra na caixa. Tentando se equilibrar, tentando, se esbarra em si
mesma, nem sempre consegue equilibrar, as vezes acontece conflito, como
acontecia la. A gente tentando trabalhar de maneira moderna, pd, condiz com o dia
de hoje, e o cara: "ndo, 14 no cruzador Barroso, ndo-sei-o-qué"” (P13)

Esta categoria representa uma visdo da Percepcdo de Suporte
Organizacional como decorrente das relacdes interpessoais do individuo com a
Chefia, ou seja, o chefe € representativo da instituicdo e suas agdes servem
termOmetro para sinalizar o que a instituicdo pensa. Tal categoria é influenciada
pela cultura da organizagdo na qual as relacdes de poder, as praticas de lideranca,
as questdes de carreira e a confianca sdo as mais evidentes. No que diz respeito a
confianca, hd pouca em relacdo a chefia e muita em relacio aos pares, formando
um grande senso de companheirismo entre os pares: “a camaradagem, eu acho
que isso € um aspecto positivo na cultura da Marinha. Praticar realmente a
camaradagem.” (P17)

“Eu acho, €, a unido que existe €, o companheirismo. [..] Quando a gente comeca a
conviver junto a gente aprende um pouco de cada coisa porque as vezes vocé,
quando vocé ndo conhece, né, vocé€ tem, vocé chega até a criticar, né, chega a ter
até preconceitos [..] € preciso dar valor ao ser humano, aquele teu companheiro que
vai te ajudar no dia-a-dia, no trabalho se vocé for para uma guerra, para uma
viagem, para uma missdo, voc€ tem contato com ele, vocé aprende a conhecer
aquele ser humano melhor. ” (P15, mencionando o companheirismo como ponto
importante para o entrevistado)

A chefia é representada, nesta categoria, pela Oficialidade que sdo os
encarregados de secdo (ou divisdo) ou chefe de departamentos. O individuo
representa o esteredtipo dos conceitos de Percep¢do de Suporte Organizacional ao
refletir a confusdo entre organizacdo e as acdes de seus agentes. A percep¢ao dos
sujeitos €, portanto, centrada na chefia direta do militar (normalmente no circulo
de Oficial) e um dos mecanismos de surgimento da percepcao é a acdo do chefe
(entendendo-se esta acdo como sendo o comportamento do chefe perante alguma

demanda do subordinado).
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“Ele achava que tinha que terminar naquele dia. Nao sabe trabalhar com Caixa de
Economia’, naquela época ndo tinha QuaestorG, tudo era na nota fiscal. Olhando
nota por nota e era base’. Entio, ja viu, era muita coisa. Af falei: Chefe, olha s6,
muita coisa aqui, hoje deixa isso pra amanha. E ele "ndo, tem que ser hoje, tem que
ser agora". Safo®, isso chegou ao limite.” (P6)

No que diz respeito a dimensao organizacional, os individuos classificam as
suas respectivas organizacdes como ruins e a cultura organizacional reflete este
tratamento secunddrio e a prépria instituicdo também trata de forma secundéria:
“entdo aquele momento qual era o meu interesse em ser assistente naquela época?
Eu acho que o meu interesse naquele momento era sair daquele ambiente ruim.”
(P7, fazendo mengao a sua uma organizagdo e o motivo de ter saido dela.) H4, de
certo modo, uma reciprocidade entre os agentes, se 0 ambiente € ruim eu respondo
da mesma forma, ou procuro sair. Algumas organizacdes sdo classificadas como
ruins e recebem o estigma.

“por exemplo as vezes a gente fala de um lugar ruim, por exemplo, o Primeiro
Distrito Naval € considerado um lugar ruim. Por que € ruim? Nao é que o ambiente
de trabalho € ruim, muito pelo contririo, o ambiente de trabalho é excelente o
ambiente de trabalho, o problema é que a gente encarregado de Divisdo tem que
cuidar da sua Divisdo, cuidar dos seus afazeres, sdo as atribui¢des subsididrias,
vamos dizer assim, né.

Tem que fazer sindicincia, IPM’, conselho de disciplina, tem que fazer
representacdo, tem que ir para funeral, tem que ir para fazer VSO'’, tem que fazer
IAM'". Todos esses atributos fica pesado para trabalhar. Mas a sensagdo que eu
tenho, por exemplo, navio, por exemplo, é um navio. Servir em navio, assim,
normalmente navio tem alma porque as pessoas de ld trabalham demais, ndo
podem contar muito com ambiente externo, porque um navio quando viaja vocé

precisa resolver os seus problemas, ndo tem ninguém para te dar apoio.”

Ou ainda, outras organizagdes que podem estar provisoriamente ruim:

“o Comando do Nono Distrito Naval era complicado, as pessoas eram
complicadas. Era um conjunto, parece que juntaram tudo de ruim e colocaram ali e
eu estava vivendo aquele momento.” (P16)

No que diz respeito a dimensdo dos relacionamentos interpessoais, com

relac@o a chefia, hd uma forte influéncia entre dos valores e tradi¢des da Marinha

3 Caixa de Economias é uma gestoria de execucdo de recursos. Precisa ser mensalmente
comprovada junto ao Ordenador de Despesas da Organizacdo.

® Sistema informatizado utilizado para auxiliar na gestoria de caixa de economias.

" Ao mencionar isso, o entrevistado quer dizer que o volume de notas fiscais era elevado,
por se tratar de uma Base que, normalmente, apoia outras organizagdes e, conseqiiente, faz mais
despesas.

8 Giria utilizada na Marinha, equivalente & OK, tudo certo.

% Inquérito Policial Militar

' Vistoria de Seguranga Organica

" Inspe¢do Administrativo Militar
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sendo um relacionamento muito formal. Os individuos enxergam a Marinha como
um “Elefante Branco” (P16) ou uma “cobra em uma caixa” (P13)

“Nao sei, eu acho que hoje ndo cabe tanto. Daria para simplificar um pouco os
processos, mas a Marinha é um elefante branco. Mas pela tradi¢@o, né, que a gente
escuta falar sempre "nao, sempre foi assim, a Marinha tem tradicdo, cultura, pa pa
p4, acaba. O cara gosta de papel, o cara ndo consegue ler na tela, 1€ no papel. Entao
‘printa’ e fica lendo papel, tramita as coisas em papel, entdo assim nada a ver, ndo
estd tendo, nao estd sendo coerente, né?” (P16, falando da burocracia na Marinha)

Hé um afastamento entre chefes e subordinados e, no que diz respeito ao
acesso (poder se dirigir ao chefe para opinar, reclamar ou participar) ndo ocorre,
apesar de ser considerado um quesito importante. O lado militar, além de estar
incorporado superficialmente como, por exemplo:

“Se eu aprendesse a ser militar. Af eu acho que eu nao querer sair ndo. Eu ia querer
servir também. Eu ia ter essa seguran¢a. Eu ndo ia pensar que eu sou uma civil de
farda, entendeu. Eu ia saber que eu estava fazendo algo util.” (P25),

aponta para uma questao de nio submissao, isto €, cumpre-se o que manda,

porém ndo hd o desenvolvimento de iniciativa na solu¢do de problemas que,
muitas vezes, ndo sdo apontados quando surgem ou sdo feitas sem
comprometimento. Neste caso, a ndo submissdo ndo representa uma revolta ou
insubordinagdo, mas, um excesso de questionamento.

“uma dificuldade desses militares na subordinagcdo e no empenho de uma faina de
vislumbrar que pode executar uma faina, um servi¢o que ele estd executando que
ndo é simplesmente para ele. Mas é para um organismo como um todo, para o
navio, ou para o pessoal onde ele serve. Eu vejo essa dificuldade que ali esta
muitas vezes como, no seu servigo, na sua atividade que ele exerce, ele ndo procura
exercer com exceléncia porque ele estd mais preocupado em si do que no préximo
no organismo comum, na organizacao como em si como um todo.” (P17)

O individuo ndo realiza na sua plenitude o desempenho de suas atividades, o
relacionamento com a Marinha torna-se meramente regimental, isto €, cumprir

procedimentos, cumprir ordens, nao pensar.

“tem que executar e ndo precisa pensar, ndo precisa saber nada, ndo precisa ver
nada, e ai chega um sub (suboficial) praticamente analfabeto. Tem muitos afi,
realmente que tem faculdade, que estudaram, tem uma qualificacdo, mas tem
alguns af que (torcendo a cara ) e o sistema vai levando, empurrando essa pessoa
até 14 e ndo exige nada.” (P5, grifos nossos)

“Se escondem debaixo das asas do chefe e espera o chefe mandar. S6 se o chefe
ndo der a ordem, ninguém faz. Nao tem iniciativa.”(P27)

As préticas de lideranca sdo permeadas por relacdes de reforco do poder do
chefe, por meio de praticas de afastamento (n6s e eles)(Oficiais X Pracas) e por

praticas veladas do chefe o que ndo suscitam relacdes de confianca entre Chefes e
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Subordinados. As praticas veladas assumem um nivel elevado e sdo percebidas
como mais freqiientes.

“O coletivo nido existe, ndo tem. E eu acho que a cultura organizacional também
cria um certo receio da pessoa querer se transparecer, ¢ como lider se transparecer
e transmitir para o chefe que ele quer ser mais do que o chefe. Af o chefe vai punir
essa pessoa. Entdo eu acho que é uma cultura ndo declarada, mas que existe. Esse
medo e af as pessoas se escondem.” (P27, grifos nossos)

A institui¢do €, para individuos nesta categoria, uma entidade distante cujo
grau de influéncia € pequeno, ou distante de sua realidade: “era terrivel porque
parece que quanto mais distante vocé€ estd da Sede, mais as arbitrariedades sdo

feitas e ninguém enxerga, entdo foi um tempo muito ruim.” (P19)

6.2.2 - Praticas Organizacionais

“Hoje estou na Marinha, nem por isso estou pirado. Nao. Estou mantendo meu
padrdo como sempre fui. Mas eu desacreditei, foi um choque. Nunca fiz uma
viagem para o exterior, agora que eu tenho pontuacio, sou voluntério e botou outro
no lugar que estava fazendo pela segunda vez essa missdo.

Entdo, vou te ser sincero, eu estou desacreditado no sistema, hoje. Se isso mudar
daqui a dez anos, sete anos, eu nio sei. Mas eu ndo dou mais o nome, ndo sou mais
voluntério. Eu fago a minha parte, o que cabe a mim fazer.” (P7)

Esta concepg¢ao representa a visdo da Percepcao de Suporte Organizacional
como fruto das praticas organizacionais. Sdo as acOes da organizagdo, seu lado
burocratico com todo o conjunto de facilidades (ou dificuldades) que a
organizacdo disponibiliza para seus membros. Inclui também as normas e
procedimentos, quer sejam eles vistos de forma positiva ou negativa.

Eu nio sei se eu posso fazer essa colocacdo dizendo que eu me senti desamparada
porque, como eu falei, tudo estd escrito, existem critérios. Entdo as vezes a gente
quer, traca um objetivo, né, quer alcancar aquela meta, mas nao depende s6 de nds,
porém a gente esbarra nessas normas. Eu, eu ndo tenho nada assim para reclamar.
Eu eu tenho, eu néo diria uma frustragdo, ndo é bem uma frustracdo. Mas eu eu
acho que poderia ser de uma outra forma e alcancgar todo mundo. Tem uma coisa
que eu sempre bato na mesma tecla, eu ja falei com o comandante, o responsédvel
que eu acho que a capacitacdo dentro da Organizagdo Marinha do Brasil deveria
ser para todos, principalmente as pragas. Entdo, por exemplo, um curso de pds-
graduacio. Por que s6 um oficial pode fazer pés-graduacdo? Por que sé um oficial
pode fazer mestrado? Por que s6 um oficial pode fazer doutorado se nds temos aqui
dentro pessoas altamente gabaritadas? Entdo essa € uma questdo que realmente eu
sou insatisfeita, né, j4 busquei, ja ja fiz a minha colocag@o e isso seria a Unica coisa
que realmente me incomoda porque o resto, ndo, o resto acontece naturalmente.
(P23)

As normas, regras e procedimentos influenciam as praticas organizacionais.
O Suporte Organizacional é percebido por meio dessas priticas € ndo em um

agente de acdo.
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“Tem 14 estatutos militares para vocé, né, hierarquia, disciplina. Sempre vai ter o
mais antigo. Vocé cumprir... 0 mais antigo, bom dia, boa tarde, boa noite, por
favor, dé licenga, vocé tem como se portar, na Marinha estd escrito a maneira como
vocé tem que ser portar. Mesma coisa para vocé lidar com o subordinado, t4 14
escrito, tudo 14, os valores morais, a ética ali, como voc€ se portar. voc€ seguiu
aquilo dali, voc€ ndo vai ter problema. Entdo procurei sempre me pautar nisso ai”
(P29)

Nesta concepgao percebemos o relato de atos de injustica com terceiros ou
com consigo mesmo, como € o caso do relato de um entrevistado ao explicar a
dinamica de um processo seletivo ao exterior: “Ai o senhor tem mais ponto,
batalha, tem dez anos no navio, tem ponto para caramba, ndo vai porque nao
serviu com o almirante. Entdo eu acho que deveria ser na marca, na marca.” (P8)

Em relacdo a percep¢do de suas Organizacdes Militares (OM) pode haver
classificacdo como boas ou ruins mas ha o reconhecimento que had lugares

melhores que o local que ele se encontra.

Tem equipamento, tem compartimento 14 que tem tanque de de combustivel para
helicéptero, que € altamente volatil. Tem os tanques de combustivel da prépria, do
préprio navio. Tem paidis de municio que ai quando o navio estd abastecido aquilo
tudo estd ali. Entdo acredito que o risco de vida é imenso assim para quem serve a
bordo. (P20)

“Embarcado foi puxado. [...] puxadas porque a voga do navio € diferente, a bordo
do navio ¢ diferente, né. A voga do navio € trabalho, trabalho. Ndo tem jeito, é
faxina, é faxina. E fora que vocé foi em viagem também e a gente sabe que vocé
vai viajar mas sdo dias no mar, que a gente ndo recupera mais. E sempre
trabalhando, em alto-mar, trabalhando. Dando servico de madrugada, de manha,
tendo s6 aquelas quatro horas de descanso, dependendo de seis, oito horas de
descanso, dependendo da voga, dos horarios que vocé estd de servico, de
quantidade de pessoas para dar o servico, tem isso também. E agora é puxado por
causa disso. E embarcado a vida é puxada mesmo. Nio tem jeito, o cara tem que,
ndo, tem que ralar mesmo. A gente assinou para isso. (P19)

Os componentes desta categoria ainda percebem a cultura organizacional de
forma muito forte e critica praticas burocraticas.

A cultura organizacional é considerada um pouco melhor se comparada a
concepgdo anterior. A institui¢do € “suas praticas”.

Os relacionamentos interpessoais ocorrem com a Chefia e com os pares, nao
um relacionamento com o Alto Escaldao que influencia, porém é menos
valorizado. H4 maior acesso porém € permeado ainda por relacdes de respeito

profissional e um certo grau do uso do poder.

“Se estd escrito ali que o militar pode fazer determinada coisa, compete a ele fazer
aquilo ali, e ele vai fazer e quando chega mais a frente e a pessoa olha aquilo ali e
fala, "ndo € realmente, vocé tem, vocé tem como fazer isso aqui, esta escrito aqui e
tal mas eu ndo quero. Sou eu que nio quero". Entdo eu acho que essas coisas,
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assim, que que vocé tem horas que fica ali para e pensa, né, poxa, estd tudo escrito
ali, se eu estou toda enquadrada ali no regulamento, mas quando chega 14 na frente,
a pessoa fala que ndo quer porque niao quer, entdo isso eu acho que ndo deveria
existir no nosso meio militar.” (P21)

O lado militar é mais incorporado e o grau de critica € menor, sendo voltado
para a instituicao € menos para a organizacao.

Eu sempre fui exemplar, eu sempre procurei ser um militar € reto td. Em tudo.
Desde soldado até hoje, eu sempre cumpri o que a Marinha determinou. Nao vou
dizer que sou aquela pessoa fixada, ndo, ndo. O que estd escrito é para ser
cumprido. (P7)

As acodes do chefe e suas praticas de lideranca sdo confundidas com as
praticas da organizacdo, isto é, eventuais falhas de procedimentos sdo de
responsabilidade do chefe.

Ha ainda praticas de afastamento porém em menor intensidade.

“oficial deu um conceito baixo para o sargento. O sargento entrou na sala do oficial
e falou barbaridades, saiu da sala, bateu a porta e foi embora. Agora, s6 estavam
ele e o oficial. Faz o que o oficial? Faz o que marca. Que que ele fez? Xingou,
falou alguma coisa? D4 uma parte nele. Mas sé estavam eles dois. Eu falei: mas
eles ndo sdo iguais nessa conversa. Nao sdo.”(P19)

Apesar das praticas de afastamento ainda ocorrerem, hd uma maior
proximidade entre o Chefe e o subordinado. “Hoje eu até vejo que a Marinha
mudou muita coisa, te d4 mais espaco. Naquela época era muito mais dificil. Eu
quando eu vim para a Marinha eu ja tinha segundo grau.” (P5)

As préticas veladas sdo percebidas com menor freqiiéncia e sdo atribuidas
aos procedimentos da organizacdo o conjunto todo (Sistema) € ruim:

Eu consigo, mas € nunca vai ser o suficiente, [..] porque eu acredito que tem que
haver mais pessoas que queiram fazer mais e talvez as pessoas que ji estdo ha 20
anos. Espero que quando eu tiver 20 anos eu ndo desista. Aqui tem pessoas que ja
tem 20, 30 anos e as pessoas desistiram. Entdo um sozinho ndo consegue fazer
muita coisa. Nao sozinho porque gracas a Deus eu estou com pessoas que nio
desistiram.

As que desistiram talvez tenha sido pela dificuldade de sempre tentando, talvez
falta de reconhecimento, entendeu [..] Acho que é um conjunto de fatores: talvez
nao tenham conseguido trabalhar na fun¢do que gostariam, talvez as competéncias
nao foram exploradas da melhor maneira, ndo tenham tido bons lideres porque a
rotatividade atrapalha muito. [..] Entdo no tem continuidade. (P8)

Os valores e tradicdes sdo percebidos em maior grau pelos individuos que
enxergam nele uma relagdo dicotdomica de necessidade, isto €, € preciso ter, e, por
outro lado, a indicacdo de que precisam modificar tais tradi¢cdes tornando-as mais

flexiveis: “Do respeito ao mais antigo, aquela tradicdo que nds vivemos, da
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tradicdo. S6 que hoje a tradi¢do, na minha opinido, ela é uma tradi¢do ruim, tem

que ser uma tradi¢do mais equilibrada. Nao uma tradi¢do rigorosa.” (P7)

N

No que diz respeito a participacdo dos individuos com a tarefa, hd um
desempenho melhor, eles se envolvem um pouco mais, se comparados a categoria
anterior e hd maior comprometimento.

“quando eu era marinheiro, apesar de eu ser marinheiro, eu dava servico de
primeiro sargento no Marajé, que eu era do grupo do 6leo , eu era o Unico
marinheiro conceito 5, zero ponto perdido do Marajd, eu falo disso com o maior
orgulho e eu, e eu estava dando, estava dando servico que tinha primeiro cdo
(referindo-se ao posto de 1° Sargento) na escala, dois segundos (sargentos) e um
cabo”. (P8, grifos nossos)

6.2.3 - Alto Escalao

Nesta concepgdo, a percepcao do suporte é baseada nas acdes do Alto
Escaldo, este sendo formado pelos Almirantes quer sejam eles parte da cadeia de
comando do entrevistado ou nao. Isto é, ao falarem do Alto Escaldao, muitas vezes,
os entrevistados ndo fizeram men¢do a seu comando direto e sim a uma
“categoria” que toma as decisoes e escolhem os caminhos da Marinha, por vezes
os Almirantes se apresentam mais proximos da realidade do Militar ou como
Chefe direto ou como Comandante de uma determinada regido. Dessa forma, ele
também se torna alvo da percepcdo: “Ah, ora, eu comandando um navio, o
Almirante, que € chefe do meu chefe me chama atencdo, pd. Meu chefe nega que
me deu a ordem e o chefe dele me d4 um esporro, quer dizer, fui vendido ali.”
(P27)

Em uma digressdo, convém destacar que a Marinha possui em sua
organizacdo administrativa um colegiado chamado de Almirantado que €
composto pelos Almirantes de Esquadra (dltimo posto do Almirantado) e,
também, pelo Comandante da Marinha. Este colegiado possui a responsabilidade
de auxiliar o Comandante da Marinha nas decisdes de alto nivel em relagdo aos
rumos que a Marinha toma.

Saindo de nossa digressdao, percebemos que a percepcdo de suporte
associada aoAlto Escaldao ¢é influenciado pelos documentos normativos,
comunicacdes oficiais (Portarias ou outros tipos), boletins didrios de noticias que
acabam por refletir e divulgar as agdes do Alto Escaldo. Além desses meios, a
Marinha procurar manter noticias em canais Oficiais como a R4dio Marinha,

paginas da Internet e Intranet (acesso interno). Nao obstante todos os canais
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oficiais, € comum a disseminagdo entre pares de noticias que, por vezes, demoram
alguns dias ou semanas para serem transformadas em noticias oficiais. Essa
disseminagao entre pares pode ou ndo fazer uso de redes sociais.

Nesta concepg¢ao, o individuo reage de forma semelhante ao que faria um
sujeito sob o manto do esteredtipo do Suporte Organizacional puro, ou, também,
da relacdo Chefe-individuo. A unica diferenca € que as acdes em foco sdo as
acoOes desse alto escaldao. Mais uma vez, reforga-se aqui o conceito de SOP pois
ndo se trata de um julgamento se uma determinada a¢@o € boa ou ruim, mas se ela
€ percebida como boa ou ruim.

Podem classificar suas OM como boas ou ruins, porém reconhecem que
ainda hd um afastamento entre a sua organizacdo e outras organizagdes
consideradas melhores. Ja ignora, em parte, uma cultura organizacional ruim,
apesar de reconhecé-la como influenciando a sua percepcdo. A cultura

organizacional € um pouco melhor se comparada a categoria anterior. A

institui¢do € confundida com o Alto Escaldo.

“E o almirante mesmo falou pra mim, quer ir fazer viagem de ouro? Eles tiram o
cara que estd 14 e botam vocé. O cara, por que vocé nao quer? Nao quero nio
chefe. Posso ser sincero com o senhor? Pode. Nao gostaria que fizessem isso
comigo, ndo vou fazer isso com o boyzinho que est4 14, deixa ele fazer a viagem de
ouro. Entdo sdo essas coisas que eu, eu particularmente como militar ndo gosto da
nossa institui¢do. Essa forma chamada cocha, eu ndo gosto. Eu acharia que deveria
ser mérito. Nao cocha, mérito.” (P8)

Os relacionamentos interpessoais sdo poucos. H4 um afastamento entre o
Alto Escalao e os demais. O acesso € menor porém, quando ocorre, ¢ mais
valorizado. O lado militar € mais incorporado e hd uma relacdo de respeito
profissional e maior proximidade com o chefe. O lado militar se aprofunda mais e
eventuais criticas sdo voltadas as decisdes do alto escaldo com uma leve
interferéncia da confusio com a instituicao.

As préticas de Lideranga s@o vista como sendo decorrentes das decisdes do
Alto Escaldo. As préticas de afastamento sdo atribuidas aos valores e tradi¢do da
Instituicdo. O chefe firma parceria com o subordinado para corresponder as
expectativas do Alto Escalao ou, eventualmente, criticarem juntos.

As préticas veladas sdo menos percebidas e, quando existem sdo
relacionadas a uma falha pontual de procedimentos do chefe ou de algum outro

elemento.
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“J4, eu tive uma experiéncia, foi em Salvador, é, foi frustrante. Porque eu recebi
uma ligagcdo da DPMM, informando que um militar nosso do navio ia realizar uma
comissdo de adido naval. E ai deram a opg¢ao para ele escolher: Argentina, Rissia e
um pais da Africa, Pretéria. Af quando foi para a nossa, a nossa surpresa, a pessoa
falou, daqui a dez dias estd chegando a mensagem. E até hoje essa mensagem nao
chegou e ai depois fomos descobrir que tinha, foi uma outra pessoa no lugar dele,
quer dizer, isso eu vi um amigo meu ficar frustrado.” (P7)

“Transparéncia, né, tipo essa situacdo do militar que alguém da DPMM ligou para
o militar. Deveria ter o qué? Ele reportar posteriormente, 6, transparéncia, e ndo,
depois ele descobrir, quer dizer, em outras palavras foi, o cara foi enganado, né?”
(P7)

Os valores e tradi¢des estdo em um nivel de patamar superior se comparada
a concepgao anterior.

Essa tradi¢do seria a questdo da defesa da pdtria, em si, nunca tivemos a
oportunidade de ter um evento real, mas a questdo da defesa da patria. Uma coisa
que eu tenho observado muito, uma ... um novo conceito que se tem criado, em
que, ndo sei se foi o EB que criou ou a sociedade em si, que tem aquela coisa da
Amaz6nia, como eu vivi muito tempo na Amazdnia. A Amazdnia € nossa. Aqui
existe a biodiversidade, uma das maiores biodiversidades do mundo, mas existe a
Amazbdnia Azul, eu acho que também € uma questdo que a Marinha tem colocado,
muito embrionariamente, mas que eu vejo como um valor também. (P14)

O individuo se envolve, participa, porém ainda considera que suas opinides
sao pouco ouvidas.

Entdo a gente estd disposto a tudo, a gente entra aqui cedo e se tiver que dormir a
bordo, ficar dias aqui a gente vai ficar porque ji estd na nossa disciplina, nessa
forma de pensar do militar. “”’ (P9)

Eu acho que paciéncia para muitas coisas que voc€ as vezes, po, estd olhando uma
coisa, perde aquilo ali, mas aquilo ali ndo era o momento, consegue ver na
autoridade, no mais antigo, que olha autocitando-se ndo pode ser feito assim. Tu
para, pondera. Ndo é assim mesmo, tem razao, esses picos aqui, tem essas coisas
aqui, delimitacdes. Por qué? Quando vocé olha o mais antigo, ai o outro, o mais
moderno vai perguntar para vocé a mesma coisa que vocé. O comandante tinha
razdo, o oficial tinha razdo. O suboficial tinha razdo. As vezes o que é mais
moderno, ndo tem aquele ressalto assim e voc€ consegue conversar com ele e
mostrar uma direcao diferente.” (P9)

6.2.4 - Percepcao Profunda

“... a Marinha é uma institui¢cdo que nao é cabide de emprego, € uma coisa que tem
que entrar e gostar. E € verdade, quando a gente, nds encontramos [..] o trabalho
naval, aquela coisa toda, tem que gostar daquilo que esta fazendo porque se vocé
nao gostar tudo fica mais dificil.” (P10)

“Af voce fala: " pd mas eu ndo tive culpa daquilo ali, mas eu estou sendo punido,
entdo sdo esses tipo de coisa que deixa meio, deixa meio, realmente, chateado com
...Vocé chega até a ficar chateado com a Instituicdo. ...Mas ndo € a Institui¢do que
¢ a culpada. Talvez a Institui¢do, na época, preparou ele daquela maneira.”(P10)
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Esta categoria representa uma visdo da Percepcdio de Suporte
Organizacional como decorrente de uma alteracdo nos modelos mentais das
pessoas conforme proposto por Rousseau (1998) e contraria os achados de
Robbins (2011) que aponta que um individuo com uma identidade organizacional
profunda vai ter reduzida a propensdo de possuir uma identidade ambivalente ou
desidentificacao.

O modelo de identidade proposto por Kreiner e Ashforth (2004), aponta a
existéncia de uma identidade ambivalente para aqueles que desenvolvem
sentimentos positivos e negativos pela institui¢do na qual trabalha. Que € o caso
de alguns dos entrevistados que desenvolveram sentimentos ambivalentes pela
institui¢do (PS5, P10, P16, P18), apontando aspectos negativos relativos:

- achefia

(“A época no Distrito foi terrivel. Nao foi ruim, foi terrivel. E, acho, tinha pouca
gente para se trabalhar, o trabalho era muito, ndo € disso que eu estou falando, eu,
era terrivel porque parece que quanto mais distante vocé estd da Sede, mais as
arbitrariedades sdo feitas e ninguém enxerga, entdo foi um tempo muito
ruim.”(P16));
- aestrutura

(“Vocé vem aqui todo dia, prestando continéncia para fazer nada, tem gente aqui
que ndo faz nada, ndo 1€ nada, ndo aprende nada, ela consegue chegar 14 ao final da
carreira dela, e acabou. Eu ndo acho isso correto, eu acho que tem que ter isso”

(P5));
- ao sistema

- (“o sistema ndo se interessa por essas coisas de alimentar, entendeu, aquela
plantinha.”(P5))
E aspectos positivos que representavam afei¢io e orgulho de pertencimento

“Mas eu gosto, comandante, apesar de tudo isso eu gosto da Marinha.” (P5),
“Entdo estou inteiramente satisfeito, minha familia satisfeita, sente orgulho disso
e eu estou, eu acho que dei o passo certo.” (P18, ao mencionar sua entrada para a
Marinha);

Ao serem questionados sobre o Suporte Organizacional, os militares
apontavam aspectos positivos, tais como ser reconhecido, terem acesso ao chefe
ou compreensdo do chefe, se reportam a estrutura mas, quando se tratou de
mencionar algo negativo, emergem questdes relativas a ndo culpabilizacdo da
instituicao: “Eu acho que em alguns aspectos, eu acredito até que ndo seja culpa
da Marinha, mas seja culpa de alguém que estd exercendo a fungdo ali naquele

momento, uma funcao de decisdo e deixa passar um pouco o lado pessoal.” (P18)
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“Mas ndo € a Instituicdo que é a culpada. Talvez a Institui¢do, na época,
preparou ele daquela maneira.”(P10); : “Tudo o que eu consegui hoje foi através
da Marinha.” (P13); ou ainda: “Quando meu pai faleceu [...] tinha acabado de
entrar na Marinha. E ai ndo tive muito apoio, ndo, sabe, nao tive muito apoio. [...]
ninguém veio conversar comigo [...], ndo tive muito apoio, ndo.” (P15) e
complementa este entrevistado mais adiante:

“a Marinha até prevé relativamente esse apoio, né, porque na Marinha estd tudo
escrito[..]. Existe um Servico de Assisténcia Social, por exemplo, das questdes
sociais[..]. E claro que ela nio consegue atender tudo porque também tem os
interesses, o interesse da Marinha, [..], mas esse € o aspecto positivo. O aspecto
negativo é que infelizmente isso depende de pessoas, [..], esse é o grande
problema, depende de pessoas. A pessoa pode ter boa indole, como ndo, e esse
suporte acaba sendo bloqueado.” (P15)

Ou seja, o entrevistado identifica que, apesar da Marinha ter tudo previsto
em normas escritas, quaisquer falhas porventura existentes nao serdao da Marinha e
sim das pessoas.

A Percepcao de Suporte Organizacional, em seu aspecto positivo, se
apresenta entdo com o um fendmeno que, em alguns momentos referem-se as
pessoas, um fator humano, e, em outros momentos refere-se a prépria
organizacdo, fator ndo humano. Este dltimo aspecto contraria, em parte, o que €
estabelecido pela PSO que pressupdes que os empregados atribuem caracteristicas
humanas a organizacdo e as acdes de seus agentes sdao entendidas como se fossem
da organizacdo, isto é, ao ao serem bem (ou mal) tratados pelos agentes
(superiores, gerentes, supervisores) percebem como um sinal de aprovagdo (ou
desaprovacdo) pela organizacio aumentando ou diminuindo a percep¢do do
suporte organizacional (LEVINSON, 1965; EISENBERGER et al., 1986;
RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Observa-se que os entrevistados fizeram uma distingdo entre o Agente e a
Instituicdo, colocando-a em um patamar diferente, superior e protegido.
Atribuindo aos agentes eventuais erros e tornando a imagem da institui¢ao
imaculada. Esta andlise também contraria os pressupostos propostos da Teoria de
Trocas Sociais que prevé que o fluxo de trocas feito por meio de um processo de
interacdes sociais —que geram mutuas obrigacdes- sO se manteria ativo se
constantemente refor¢ado tanto no nivel micro como no nivel macro (EMERSON,
1976). Conforme proposto por Settoon et al. (1996), entendemos o

relacionamento no nivel macro, entre o individuo e a sua organizacio; e no nivel
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micro entre superiores e subordinados (SETTOON et al., 1996). A PSO atua no
nivel Macro de interagdo, porém € influenciada por seu nivel micro visto que os
funciondrios interagem em seus grupos sociais.

Ao nos depararmos com essa suposta discrepancia em relacdo a teoria de
Suporte Organizacional e a segregacao do individuo, enquanto agente de uma
acdo danosa, da prépria organizacdo, fomos analisar as causas que poderiam
conduzir a esse comportamento. Em parte, a justificativa pode estar na prdpria
Teoria de Trocas Sociais que assevera que o relacionamento de troca se torna
mais maduro ao longo do tempo criando comprometimentos confidveis, leais e
miutuos (CROPANZANO, 2005). Ou seja, se o grupo de entrevistados estd
composto por elementos que possuem longo tempo de relacionamento com a
institui¢do (acima de 10 anos) e entenderem eventuais falhas de um agente como
sendo pontuais. Mas, como o préprio Cropanzano (2005) expde, hd de ser um
comprometimento mutuo o que inviabilizaria a possibilidade de troca, dessa
forma, buscamos outro caminho.

O caminho encontrado passa pela formacdo de uma Identidade proépria e
profunda: A Identidade Militar. Tal identidade é formada nos cargos iniciais
quando da entrada na Marinha por meio de suas Escola de Formacgdo, quando ¢
plantada uma semente

“usava até as palavras do comandante do CIAMPA, e ali, a Marinha € uma
institui¢do que nao ¢ cabide de emprego, € uma coisa que tem que entrar e gostar.
E € verdade, quando a gente, nés encontramos [..] o trabalho naval, aquela coisa
toda, tem que gostar daquilo que estd fazendo porque se vocé€ ndo gostar tudo fica
mais dificil.” (Entrevistado 10)

“Entdo a gente sai doutrinado a chegar em qualquer Organizagdo Militar a praticar
a base, praticar aquilo que foi ensinado como € nos portar diante de um superior e
como respeitar o subordinado. Entdo eu diria que o aspecto profissional ele vem
depois.” (P6)

E continua ao longo da carreira: “eu vejo a minha carreira como uma férma

de bolo. [..] Foi tipo um encaixe, eu tive que me encaixar naquilo ali.” (P5). O
entrevistado pontua que ha um processo de robotiza¢do do individuo ao longo da
carreira

“essa autonomia do pensar ela ndo existe aqui. Aqui tem muito essa palavra:
executar, né? Entdo, assim, eu vejo assim como uma fungdo operdria. Voc€ ndo
precisa pensar sobre aquilo. Vocé vai 14, faz e. acabou. Ndo tem. As vezes é uma
coisa sem sentido. Mas vocé simplesmente tem que fazer” (P5)

“Nao, ndo, ndo pensa sobre aquilo. Ele jd estd robotizado, ja. O sistema ele ja
enquadrou tanto ele que ele ja estd automatico naquilo ali.”(P5)

Ou ainda em outro entrevistado:
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“A gente fica robotizado, ndo é que a gente fica robotizado, eu acho isso legal,
bacana, entendeu, a tipo assim a educag@o, por mais que ndo tenha, a educagdo que
o militar passa a ter se ele ndo tem ele passa a ter, aquela dedicagdo. A pessoa sabe
que tem hora para entrar mas nio tem hora para sair mas também ndo reclama,
entendeu. Isso eu acho que as empresas 14 de fora ndo tem.” (P9)

A Teoria de Trocas Sociais, com base na reciprocidade, sugere que a
organizagdo receberia em retorno no mesmo grau que concedesse vantagens a
seus funciondrios. No caso do SOP profundo, observa-se que os valores do Ethos
Militar suplantam qualquer falha e levam os individuos a manterem a chama do
Fogo Sagrado acesso e, se for o caso, com o sacrificio da prépria vida.

Ao observarmos os individuos pertencentes a essa categoria, observamos
que ha individuos com 10 / 20 anos de carreira mas, também encontramos
individuos no final de carreira com 30 anos ou mais.

O quadro Quadro 9 apresenta o Espago de Resultado para as concepgdes da
Percepcdao de Suporte Organizacional (PSO), sintetizando as dimensdes
caracteristicas das quatro categorias discutidas anteriormente. A Figura 11
representa a hierarquia de inter-relagdes entre as concep¢des do SOP por onde

transitam os sujeitos.
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Quadro 9 — Espaco de Resultado para as concepcoes de Suporte Organizacional e suas dimensdes (elaborado pelo Autor)

Relagao Individuo-Chefia Praticas Organizacionais Alto Escaldo Percepcao Profunda
Concepedo
Dimensdo B
Conceito A Percepcao do Suporte é | A Percepgdo do Suporte é baseada | A Percepcdo do Suporte é baseada | A Percep¢do do Suporte &

baseada nas agdes do chefe
direto. E influenciada pela
cultura da organizacdo na
qual as relacdes de poder, as

nas acdes organizacionais, isto &,
no lado burocratico da
Organizag¢do com todo o conjunto
de facilidades (ou dificuldades)

nas acdes do Alto Escaldao (os
Almirantes) da Marinha. E
influenciada por documentos
normativos, boletins didrios de

baseado em uma identificacdo
profunda com a Marinha.

praticas de lideranga, as | que oferece, suas normas e | noticia que refletem e divulgam as

questdes de carreira e a | procedimentos  positivos  ou | acdes do alto escaldo. Se traduzem

confianca sdo as mais | negativos. também nas trocas existentes entre

evidentes. pares.
Natureza da | Altamente influenciada pelas | Influenciada pelas praticas | Influenciada pelas acdes do Alto | Protegida por meio de um
Percepcao acoes da chefia direta do | organizacionais (normas, regras, | Escalio que ¢é composto pelos | processo de identificagcdo
do Suporte | individuo, nesse  caso, | procedimentos). (0] Suporte | Almirantes da Marinha. Individuo | profunda que faz o individuo
Organizacio | sempre Oficiais. Individuo | Organizacional é percebido por | representa o estere6tipo dos conceitos | incorporar todos os aspectos de
nal representa o esteredtipo dos | meio dessas praticas e ndo em um | do Suporte Organizacional porém o | valores da instituig¢do.

conceitos de Percepcdo de | agente de acdo. agente da acdo é o Alto Escaldo da

Suporte Organizacional ao Marinha.

refletir a confusdo entre

organizagdo e as acdes de

seus agentes.
Foco da | Centrada na chefia direta do | Centrada nas Praticas | Centrada no Alto Escaldao Centrada na Institui¢do
Percepcao militar (normalmente no | Organizacionais

circulo de Oficial)
Mecanismo | Ac¢do do Chefe Fatos com terceiros ou consigo | Acdo do Alto Escaldo Doutrinacao
de mesmo (injusti¢as ou no)
surgimento
Dimensao Esta dimensdo reflete as | Nesta concep¢do, os individuos | Podem classificar suas OM como | O individuo reconhece as
Organizacio | peculiaridades das | podem classificar suas | boas ou ruins, porém reconhecem que | diferencas entre organizagdes
nal. Organiza¢des Militares em | Organizagdes Militares (OM) | ainda hd um afastamento entre a sua | mas identifica que alguns

suas classificagdes | como boas ou ruins. Porém | organizacdo e outras organizac¢des | individuos devem “carregar o

subjetivas, sendo melhores | reconhecem que hd uma distancia | consideradas melhores. J4 ignora, em | piano”, como sendo

aquelas ndo operativas e
outras  organizagdes  sdo
estigmatizadas, quem ali

entre a sua organizagdo e outras
consideradas melhores. Ainda
percebe a cultura organizacional

parte, uma cultura organizacional
ruim, apesar de reconhecé-la como
influenciando a sua percep¢do. A

merecedores de estarem em uma
organizagdo mais pesada. A
cultura organizacional € tida
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serve (trabalha) é melhor (ou
pior — dependendo do tipo
de Organiza¢do). No caso
especifico desta concepgdo,
servem em Organizacdes
Militares classificadas como
ruins. A cultura
organizacional reflete este
tratamento secunddrio e a
prépria institui¢do atribui
um tratamento secunddrio.

muito forte e critica préticas
burocréticas. A cultura
organizacional € considerada um
pouco melhor se comparada a
concepg¢do anterior. A instituicdo
€ “suas praticas”.

cultura organizacional € um pouco
melhor se comparada a categoria
anterior. A institui¢do é confundida
com o Alto Escaldo.

como Otima.

Dimensio Esta dimensdo diz respeito | Os relacionamentos interpessoais | Os relacionamentos interpessoais sdo | Os relacionamentos
dos ao relacionamento com a | ocorrem com a Chefia e com os | poucos. H4 um afastamento entre o | interpessoais sd30 mais proximos
Relacioname | chefia sdo influenciados por | pares, ndo um relacionamento | Alto Escaldo e os demais. Acesso é | entre chefes e subordinados. O
ntos valores e tradicdes da |com o Alto Escaldio que | menor porém, quando ocorre, € mais | acesso € alto e igualmente
Interpessoais | Marinha. H4 um afastamento | influencia, porém ¢é menos | valorizado. O lado militar € mais | valorizado. O lado militar estd
entre chefes e subordinados | valorizado. H4 maior acesso | incorporado e hd uma relagdo de | em estdgio maximo com uma
e o acesso € colocado como | porém ¢é permeado ainda por | respeito  profissional e  maior | identificacio  profunda  do
uma questdo importante. O | relagdes de respeito profissional. | proximidade com o chefe. O lado | individuo com os valores da
lado militar aponta para uma | O lado militar é mais incorporado | militar se aprofunda mais e eventuais | instituicao.
questdo de ndao submissdo. | e o grau de critica € menor, sendo | criticas sdo voltadas as decisdes do
H4 muita critica. voltado para a Organizacdo e | alto escalio com uma leve
menos para a Instituicdo. interferéncia da confusio com a
instituicdo.
Dimensao As préticas de lideranga sdo | As acdes do chefe e suas préticas | As préticas de Lideranca sdo vista | As préticas de lideranca sdo

das Praticas
da

permeadas por relacdes de
reforco do poder do chefe,

de lideranca sdo confundidas com
as préticas da organizacio, isto é,

como sendo decorrentes das decisdes
do Alto Escaldao. As préticas de

admiradas quando plenamente
alinhadas com os valores e

Lideranca. por meio de préticas de | eventuais falhas de procedimentos | afastamento s@o atribuidas aos | tradicdes da instituicdo e,
afastamento (n6s e | s@o de responsabilidade do chefe. | valores e tradicdo da Instituicdo. O | quando nd@o, sdo considerados
eles)(Oficiais X Pracas) e | Ha ainda praticas de afastamento | chefe firma parceria com o | desvios do préprio executor da
por praticas veladas do | porém em menor intensidade. H4 | subordinado para corresponder as | acdo.
chefe. As préiticas da | uma proximidade entre o Chefe e | expectativas do Alto Escaldo ou,
lideranca ndo  suscitam | o subordinado. eventualmente, criticarem juntos.
relacdes de confianca

Dimensao As praticas veladas | As praticas veladas sdo | As praticas veladas s3o menos | As  prdticas veladas  sdo

das Praticas | assumem um nivel elevado, | percebidas com menor freqii€ncia | percebidas e, quando existem sdo | consideradas como sendo parte

veladas. sdo percebidas como mais | e sdao atribuidas aos | relacionadas a uma falha pontual de | da cultura organizacional e nio

freqiientes .

procedimentos da organizagdo.

procedimentos do chefe.

sdo criticadas. E, quando
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Sistema € ruim.

culpabilizada, esta € atribuida a
falha de formacdo do individuo
com se esta formacao nao fosse
feita pela propria instituig¢ao.

Dimenséo
dos Valores
e Tradigoes
MB.

Os valores e tradicdes da
MB ndo sdo percebidos
pelos individuos. Ou sdo
percebidos como  sendo
muito distantes daqueles de
sua realidade.

Os valores e tradi¢des sdo
percebidos em maior grau pelos
individuos.

Os valores e tradi¢cdes sdo
confundidos como sendo do Alto
Escalao.

Os valores e tradi¢cdes estdao
arraigados e sdo considerados
valores proprios do individuo.

Dimensao
do Fogo
Sagrado.

O individuo ndo realiza na
sua plenitude o desempenho
de suas atividades, o
relacionamento com a
Marinha torna-se meramente
regimental, isto é, cumprir
procedimentos, cumprir
ordens, nio pensar.

O individuo desempenha melhor
suas tarefas, se envolve um pouco
mais.

O individuo se envolve, participa,
porém ainda considera que suas
opinides sdo pouco ouvidas.

o sujeito se envolve
plenamente, v€ suas opinides
sendo levadas em consideragdo.
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Percepcao Profunda

?

Praticas Organizacionais |4 > Alto Escalao

Relacdo Individuo-Chefia

Figura 11 — Mapa do Espaco de Resultado para concepcdes da Percepciao de Suporte
Organizacional (SOP) visao hierarquica (Elaborado pelo autor)

6.3 — Resultado do Grupo de Foco para Validacao Interna do
Mapa do Espaco de Resultado

Conforme apresentado no item 5.4.6 — Grupo de Foco, foi realizada com
seis militares, dois Oficiais e dois Pragas que participaram das entrevistas, assim
como a presenga de dois Oficias que realizaram Mestrado na drea de
administracdo, porém, ndo participaram das entrevistas. A reunido desenvolveu-se
no dia 02 de fevereiro de 2016 e teve a duracdo de duas horas sendo gravada para
posterior andlise.

Os principais resultados se apresentam a seguir, sendo incorporados no
capitulo seguinte de proposi¢des tedricas:

1. Os participantes do grupo de foco procuraram se identificar e se
enquadrar em uma das concepgdes apresentadas e expressaram a dificuldade de
fazé-lo. Tal fato ocorreu, principalmente, por perceberem os presentes que estao
inseridos em multiplas categorias simultaneamente. Nao foi percebido pelos
presentes uma relac@o hierdrquica o que suscitou uma discuss@o acerca da figura
10 se haveria ou ndo uma relacao hierdrquica entre as concepgoes.

Essa discussdo estd alinhada com o método, uma vez que o espaco de
resultados € formado pelo conjunto de concepc¢des e, ao contrdrio do que
encontrado pelo préprio pesquisador, os sujeitos incorporam simultaneamente
uma, duas, trés ou até todas as categorias sugeridas.

Dessa forma, o grupo de foco sugeriu a seguinte relacdo entre as concepgoes
presentes na Figura 12 que representam uma relacdo ndo hierdrquica entre as
concepcdes e a possibilidade de, ao mesmo tempo, um mesmo sujeito estar

presente em mais de uma delas. Na figura identificamos que o individuo pode
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possuir um tipo puro (1) a combinagdo de dois tipos (2), a combinacdo de trés

tipos (3) ou uma flutuacao entre os quatro tipos simultaneamente (4).

SOP Profundo
1

Praticas

aCdo individuo-

Chefia

Figura 12 — Mapa do Espaco de Resultado para as concepcdes do Suporte
Organizacional visao das interacées miiltiplas (Elaborado pelo autor, apés revisio com o
grupo de foco)

2. Os participantes concluiram que assumir uma determinada
concepcdo de SOP estd relacionado ao contexto no qual estdo inseridos, ou seja,
como € sua OM, o estilo de seu Comando, a situacdo politica nacional e, também,
a possibilidade de uma guerra.

3. Os participantes também afirmaram que ha algo mais nessa relagao
pois, independente do contexto, hd em uma mesma OM, militares que se
encaixam em mais de uma dessa concepcoes sugerindo que hd uma relacdo com a
propria formagdo do militar e suas caracteristicas pessoais.

4. Os participantes confirmaram a existéncia de uma concep¢ao
dominante no ambiente organizacional, que se sobrepde as demais. Chegaram a
cogitar que esta concep¢cao dominante poderia permear toda a Marinha, permeada
nas relacdes de poder que ainda predominam na institui¢do e esta seria o SOP
Alto Escaldo.

5. De acordo com os participantes, hd, na cultura da Marinha
individuos que transitam entre todas as categorias de forma simultinea, nao
necessariamente cabendo classificar alguém como sendo um esteredtipo puro

pois, ainda esse, pode ter uma “recaida” para qualquer uma outra categoria.
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Em suma, os achados relacionados ao método serdo apresentados em termos
de proposicdes no préoximo capitulo, mas foram ratificados pelo grupo de foco,
assim como a validade interna do Mapa de Espacgo de resultados. Devemos ter
consciéncia porém, que as categorias ora propostas foram decorrentes de andlises
feitas das entrevistas, ou seja, fruto dos arranjos existentes naquele momento e

para aquele grupo de entrevistados.

6.5 — Experiéncia do pesquisador com a analise de dados

Um dos grandes desafios de qualquer pesquisa € o reporte de seus achados.
Para isso é importante que sua andlise tenha consisténcia. Porém, tal consisténcia
inicia-se no planejamento da pesquisa, com uma escolha da linha de pesquisa, a
adoc¢do de um método de coleta de dados e a andlise posterior.

Recomenda-se a adocdo de um sistema informatizado para anélise mas,
muitas vezes, o pesquisador pode fazer uso de métodos alternativos de andlise e
reflexdo como post-it ou anotagdes para auxilid-lo. Em um mundo informatizado,
tais métodos podem ser considerados antiquados, mas, no caso da presente
pesquisa, foram muito tUteis pois permitiram uma visao global e melhor reflexao
do autor. E importante que cada pesquisador reconheca o seu estilo e tente colher
os melhores beneficios disso.

A criagdo de cddigos, conforme mencionado no capitulo 5, pode, a primeira
vista ser considerada exagerada mas, para o momento de compreensdo das
dimensdes presentes nas concepgdes foi importantissima. Porém, ao se detalhar o
conteido das entrevistas facilitou a formacdo de dimensdes dentro das
concepgdes. Ou seja, a0 comecarmos com um conjunto de codigos mais
descritivos nos facilitou o processo de criacdo de um conjunto de c6digos mais
conceituais.

Possivelmente um pesquisador com uma visao mais macro poderia formar
as concepcdes com mais facilidade, porém, teria a dificuldade de mergulhar no
detalhe das dimensdes. Mais uma vez, ressalta-se que conhecer o seu estilo € um
bom comeco para se chegar ao relatdrio final com menos dificuldades possiveis.

E importante que vocé faca um acompanhamento de seu processo de andlise
utilizando-se de comentdrios ou memos e que, durante o processo de andlise
mantenha em mente suas perguntas de pesquisa. Tanto um quanto outro facilitardo

o processo de escrita do reporte final de sua tese. Friese (2014), fazendo uma
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analogia do processo de anélise coloca que a pergunta de pesquisa assemelha-se a
figura na caixa de um quebra cabeca, ela aponta para o que vocé estd buscando
mas, diferente de um quebra cabega, ndo sabemos a priori o que iremos encontrar.
(FRIESE, 2014, p. 115)

Recomenda-se também que seja adotado um destaque preliminar das
principais falas dos entrevistados representativas de cada categoria / dimensao.

Isso facilitou no momento de elaboracdo do presente texto.
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7.
Proposicoes Tedricas acerca do SOP

A proposta do presente estudo é apresentar os diferentes modos que os
individuos de uma institui¢do militar percebem e experimentam a Percep¢do de
Suporte Organizacional em seus ambientes de trabalho. O método utilizado foi o
fenomenografico que, conforme ji apresentado no capitulo 5, possui como
produto final a mapa de espacgo de resultado que visa representar um mapeamento
da estrutura como o fendomeno é percebido (MARTON; BOOTH, 1997b;
BOWDEN; WALSH, 2000). O Mapa (Figura 11 e Figura 12) e o quadro de
espaco de resultado (Quadro 9) encontrados para a Percepcdo de Suporte
Organizacional foram apresentados no capitulo 6, de andlise dos dados
emergentes do campo.

Cabe lembrar que o método fenomenografico ndo pretende apresentar
explicacdes acerca do fenomeno (MARTON, 1981). Entretanto, para a presente
tese, cabe o exercicio de proposi¢des tedricas que busquem propor explicagdes e
auxiliem em um entendimento mais profundo sobre o tema. Assim, o presente
capitulo tem a finalidade de expor uma dimensdo explicativa e proposi¢coes

tedricas relacionadas aos principais achados do estudo.

7.1 — Proposicoes Teoricas do fendmeno de Percepcao de
Suporte Organizacional (SOP)

Conforme preconiza o modelo, as categorias se formam a partir dos dados e,
preferencialmente, formadas em um nivel abstrato de forma que o fendmeno e
suas nuancgas sejam percebidos de forma mais ampla possivel. Desse modo, ao
construirmos o Espaco de Resultados (Quadro 9) e o respectivo Mapa do Espaco
de Resultados (Figuras 10 e 11) foram consolidados quatro categorias descritivas
para a percep¢do de suporte: Relacdo individuo-chefia; Alto Escaldo; Praticas
Organizacionais e Profunda.

Segundo Marton (1981) e Marton e Booth (1997), o método

fenomenografico busca o encadeamento 16gico e inclusivo entre as categorias
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descritivas, de um nivel menos inclusivo a um mais inclusivo. Além disso, ha um
movimento de transicdo entre categorias capturada pelo método e relacionada a
fatores externos do ambiente. Para os autores, pode-se propor que as categorias
funcionam em um continuum evolutivo inclusivo, sendo que a categoria anterior é
englobada pela categoria posterior. Cherman (2013) identificou em sua tese que
os sujeitos da pesquisa transitavam em um continuum fluido e bidirecional
podendo, em fungdo de suas trajetérias de carreira, “descer” de uma categoria
superior para outra e vice-versa sem, necessariamente, representar uma perda para
os sujeitos. Na presente tese percebeu-se que o transito dos militares entrevistados
entre categorias, ora se apresentou de forma hierdrquica, ora se apresentou de
forma fluida, o que nos conduziu a propor o arranjo da Figura 12. Tal situagdao ndo
representa, necessariamente, uma dualidade de comportamento (ou
multiplicidade), mas sim, uma flutuacdo das percepcdes entre categorias que
podem coexistir em um sé sujeito, sendo influenciada por fatores como tais como
as caracteristicas da OM, a influéncia da familia, o perfil do militar, o
relacionamento com a chefia, o alto escaldo e seus pares. Dessa forma temos:

Proposicao 1: As concepcdes do Mapa do Espaco de Resultados ndo se
relacionam hierarquicamente mas sim em circulos superpostos que representam a
adoc¢do de muiltiplas categorias simultaneamente pelo individuo, conforme Figura
12 (p. 132).

Assim, ao analisarmos as entrevistas percebeu-se que os individuos
transitavam entre categorias em funcdo de fatores externos como caracteristicas da
OM onde serve, o perfil do chefe ou o comportamento do Alto Escaldo. Mas,
ainda que prevalecesse uma categoria em detrimento de outra, os entrevistados
apresentaram, por vezes, falas que os enquadravam em categoria distinta. Tais
falas podiam ser oriundas de experi€ncias proprias ou com terceiros. Tal situacdo
pode ser identificada em dois momento da fala de um dos entrevistados:

“Eu lembro quando eu era marinheiro, para eu chegar a falar com o chefe do meu
Departamento do Navio que era o capitdo-tenente, eu tinha quase que fazer uma
via-crucis. Tinha que falar com o cabo, tinha que falar com o sargento, tinha que
falar com o suboficial, e quando chegava 14 esse capitdo-tenente se portava como
um deus, esse em especifico, ele se portava como deus.” (P10)

Neste trecho o entrevistado se comporta com o perfil da Categoria “Relacao
individuo-Chefia” e continua:

“apesar de estar mudando a cultura, né, o Alto escaldio tem que assumir
responsabilidade de conduzir essa mudanga da melhor forma pra Marinha (P10)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212927/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212927/CA

7. Proposicdes Tedricas acerca do SOP 137

O que demonstra um alinhamento com a categoria “alto escalao”e também:

“E eu enxergava que a grande maioria das autoridades, ndo o almirante, né, eu nao
posso falar da pessoa dele, mas os almirantes e as pessoas, o mundo que nos
envolvem percebem isso e ai naquele momento eu percebi que “ora, se for isso, se
for s6 isso, se for para isso”’. Entdo minha decepc¢do foi em termos disso.”
(P24)(entrevistado ao relatar decepg¢do com o alto escaldo)

Neste trecho o entrevistado aproxima-se da categoria “Alto Escaldao. E
continua isentando a institui¢do, separando-a das pessoas:

“Me decepcionei com as pessoas € com as pessoas € ndo com a Instituicdo, que eu
sempre percebi que a instituicdo somos nds. Ndo sdo um e outro, mas é aquela
instituicdo como no colégio naval, na escola naval quando ninguém me ajudou, né?
Eu acho que é por ai. A gente ndo pode se decepcionar com a instituicdo. A
institui¢do sdo as pessoas.” (P24)

O que demonstra uma aproximacio da categoria de “percepcao profunda”.
Tal achado merece um destaque pois, ao perceber-se essa flutuacdo entre
categorias nos levou a indagacdo do motivo de ocorrer tal fendmeno. O que pode
ser respondido, até certo ponto, pelas questdes colocadas por Foucault (2014)
sobre o controle disciplinar do individuo que acaba por gerar uma uniformidade
nos procedimentos e formas de pensar. Depreendemos dai que existe um forte
processo de doutrinagdo que inicia-se desde os primeiros momentos de contato
com a vida militar nas escolas de formagdo e continua ao longo de toda a sua
carreira por meio dos cursos de carreira ou pelo proprio exercicio da profissao.

Conforme coloca Foucault (2014)

“a vida militar comecaria na mais tenra idade, quando se ensinaria as criangas, em
“moradas militares”, o oficio das armas: ela terminaria nessas mesmas moradas,
quando os veteranos, até seu ultimo dia, ensinarias as criangas, mandariam os
recrutas fazer manobras, presidiriam aos exercicios dos soldados, os fiscalizariam
quando executassem obras de interesse publico, e enfim fariam reinar a ordem no
pais...” (FOUCAULT, 2014, p. 162)

Demonstra a passagem acima que a disciplina pressupde um controle a todo
o momento, desde a “mais tenra idade” até seu ultimo dia. Esse controle aparece
nas falas de alguns entrevistados, como por exemplo: “Tudo o que eu consegui
hoje foi através da Marinha. Acho que eu ndo me adaptaria hoje a trabalhar em
outra, em outras em outro local sem ter isso comigo” (P7), e continua mais
adiante citando um exemplo de pessoa com quem trabalhou:

“_..eu trabalhava com uma suboficial que saiu a compulséria'® para ela com 27
anos. Ela saiu. Um més ela retornou dizendo que ela ndo tinha muito, ndo sabia

"2 Trata-se de um pedido de aposentadoria por excesso de contingente em determinada
especialidade. Dessa forma, a Marinha abre a possibilidade de pessoas que ainda ndo completaram
o tempo serem excluidas em funcdo desse excesso. Apesar do nome, tem carater voluntario.
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muito o que fazer, né, ela estava se sentindo, as palavras dela, ela estava se
sentindo desamparada, ela falou que dava um frio na barriga que parece se sentia
desamparada.” (P7)

Dessa forma, observamos que a Marinha exerce um controle continuo sobre
seus militares, gerando uma relacao de dependéncia, dessa forma propomos:

Proposicao 2: existe um processo continuo de doutrinacdo que garante o
ajustamento de comportamentos e atitudes de forma a tornd-los adequados aos
valores e crencas da Marinha.

Esse processo de doutrinagdo inicia-se no primeiro contato, ou seja, na
escola de formag¢do onde o militar € apresentado a disciplina e aos primeiros
movimentos de controle:

“A disciplina que tem nas Forcas Armadas é muito maior do que a tem 14 fora,
entdo a forma regrada de levar a vida isso mudou drasticamente. Entdo eu passei a
ter os hordrios firmados para tudo, ter mais comprometimento com as minhas
tarefas, entdo isso foi uma coisa que mudou muito quando eu ingressei na Marinha,
completamente diferente do que os lugares em que eu trabalhei 14 fora. Nao que eu
ndo tivesse responsabilidade, mas a cobranga e essa, parece que brota da gente a
vontade de fazer a coisa acontecer aqui. Diferente de 14 de fora que ndo é tdo
estimulado.” (P16)

Nao s6 o tempo é controlado mas também seus movimentos, sua postura, de
tal forma que o Militar se torna diferenciado como podemos ver:
“chefe, a lideranca, o militarismo, o garbo, a elegincia, aquela coisa que o militar é

diferenciado. Vocé pode ver um militar no ponto de dnibus, de paisano, vocé sabe
que ele é militar porque a postura é diferente, vocé€ voceé ve.” (P8)

Os instrutores que atuam nas escolas de formagdo possuem a
responsabilidade de transmitir seus conhecimentos, mas também, agem e servem
de modelo para garantir que, como colocou Foucault (2014), reine a ordem no
ambiente militar. O exemplo € um referencial:

“Mas isso comeca pelo exemplo, entdo tem que ser educado, como rege a
legislagdo, ter uma educagdo esmerada, saber cobrar, ser equilibrado nas minhas
atitudes e emocdes para que eu possa fazer realmente, gerir nos subordinados o
desejo de poder estar servindo” (P17)

Tais instrutores podem, as vezes, lancar mao de praticas que sdo extremadas

como aponta esse entrevistado:

“e ndo de alguma forma destratd-lo ou coloca-lo €, como eu posso dizer, colocé-lo
em uma situacdo as vezes desagraddvel, de humilhagdo, é possivel vocé corrigir
sem ferir. E possivel vocé corrigir a pessoa sem ferir, eu creio que é possivel vocé
corrigir a pessoa sem ferir” (P17)

Mas, nao s6 os instrutores sao fonte de pressdes, os proprios pares o fazem e

reconhecem a necessidade de fazé-lo para forjar o cardter militar:
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“também hoje os militares que estdo entrando hoje 14 € tudo "ndo pode fazer
aquilo, ndo pode fazer isso, ndo pode", tudo bem, existe respeito. mas em tudo tem
um conceito que as vezes as pessoas de fora ndo entendem. Porque dificilmente o
militar que estd na atividade, na operacdo, a guerra, a forma como vocé vai ser
tratado ali € diferente. Ndo existe amizade, entendeu.

As vezes aquela guerra psicoldgica é necessdria para saber até onde vocé vai
aguentar. Porque vocé vai passar fome, frio, sede, tudo isso vocé passa dentro de
uma, de uma operacdo dessas que a gente faz, entendeu. Eu cansei de passar frio,
fome, as vezes o apoio logistico ndo deu para chegar devido as condi¢des do
tempo, e vocé tem que se safar ali. Entdo para que essa guerra psicolégica? E para
isso. Para saber até onde vai a sua, a sua atitude ali dentro, que vocé vai depender
um do outro.” (P6)

O processo de doutrinagdo € conduzido ao longo de toda a carreira do
militar, se d4 por meio de mecanismos Oficias (normas, regulamentos, ordem
unida, corrida em formatura, cursos, palestras, ordens de parada, etc...) e, também,
por meio de mecanismos velados (ameacas, coagdes, submissdo a trotes ou testes
de capacidade fisica). E desenvolvido pelos Superiores e, também, pelos proprios
pares em um sistema que se perpetua ao longo de toda a carreira. Fazendo surgir
um compromisso, que € aqui representado pelo Fogo Sagrado, conforme
apresentado no item 3.4.

Portanto propde-se que:
Proposicao 3: O processo de doutrinagdo (valores e crengas incorporados)
estimula uma identifica¢do profunda do individuo com a instituigdo.

Este processo, conduzido ao longo de toda a carreira do militar, estd
alinhado com os conceitos de Foucault (2014) e gera uma forte disciplina nos
militares. Essa disciplina faz com que os militares ignorem as defici€ncias
organizacionais e se dediquem, até mesmo, com o sacrificio da prépria vida.

“Entdo vocé tem que se dedicar além da conta. O sacrificio € um pouco maior. A
dedicacdo € um pouco maior. Tem que ser, sendo o cara nio € militar. E ndo pode
ter medo, né, a gente ndo estd em crise com ninguém, de beligerancia, de guerra,
mas olha os fuzileiros na Maré. Os caras estdo 14, estdo dando tiro 14. Poderia ser
em outro lugar, poderia ser uma briga da Guerra da Lagosta e o pessoal do navio 14
trocando tiro com a Franca. E possivel? O cara tem que ter isso embutido nele.”
(P27)

O ato de cumprir as normas e procedimentos e, principalmente, zelar para

que todos cumpram permite o enraizar de valores da Marinha gerando uma
identifica¢do profunda (MEYER et al., 2006; ROBBINS, 2011) e cria o ambiente
necessdario para que seja “plantada” essa pseudo-fogueira que acende e sustenta o

Fogo Sagrado (vide item 3.4).
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E por meio de a¢Oes didrias, normatizadas ou veladas que se espera manter a
chama acesa. Uma espécie de fogo que precisa ser constantemente alimentado:

“No momento em que a gente vé& a conduta militar, a parte de hierarquia e
disciplina ndo muito viva nas pessoas, né, ou seja, €, o brilho militar, né, aquela
coisa do garbo que o fuzileiro naval chama de endurance, endurance, né? Esse
brilho militar ele estd caindo e voc€ passa por um subordinado e exige de forma
cortés, educada e com firmeza a continéncia, vocé apresta o seu uniforme, né,
busca mostrar para os seus subordinados que “olha, vocé tem, a sua postura € essa
essa e essa’ e corrigir a sua também, né, isso € ter brilho. Isso € estar com a chama
acesa. E ndo se deixar vencer, né, porque é uma cultura que a gente, nés temos uma
cultura forte a zelar, se a gente ndo zelar por ela, deixar que ela se mude demais por
conta da atualidade, digamos assim, né, da nova sociedade que temos hoje, né, ai a
gente vai perder uma, acho que é uma coisa muito importante, né. E a
particularidade de ser militar” (P26)

No movimento de manter a chamar acessa cria-se o ambiente propicio para

que seja formado e incorporado o Ethos Militar, essa identificacdo profunda que
eclode naturalmente e conduz os militares a procederem de forma nao alinhada
com os conceitos previstos na Teoria da Reciprocidade, pois, era esperado que, os
individuos refletissem a indiferenca com que sdo tratados e dessem retorno na
“mesma moeda” a institui¢do, ou seja, agindo de forma desleixada ou sem um
grande comprometimento porém, a presente tese apontou para o oposto. Dessa
forma propde-se que:

Proposicao 4: O processo de identificacio profunda, representado na
categoria de Percep¢do Profunda, gera o fogo sagrado e, consequentemente, leva
os individuos a se dedicarem acima da média e ndo agirem em conformidade com
os conceitos da Teoria da Reciprocidade.

Identifica-se na presente Tese que alguns dos entrevistados que se
enquadraram na categoria de Percepcdo Profunda apresentaram, em alguns
momentos, um relacionamento negativo com a instituicdo, mas sempre formando
uma ‘“camada protetora” para a institui¢do, ou seja, apesar das criticas amam a
Marinha. Segundo Robbins (2011), era de se esperar que sujeitos que
desenvolvessem uma afetividade negativa frente a institui¢do tivessem menor
propensdo a desenvolverem uma identificacdo profunda com ela e se distanciaram
do grupo. Os achados da presente Tese contrariam tanto os achados de Robbins
(2011) quanto os conceitos presentes na Teoria da Reciprocidade.

Vemos que o processo de doutrinagdo adotado em uma instituicdo militar é
um processo forte que garante nao s6 a disciplina de seus membros, mas também

que seja desenvolvida uma afetividade extrema e a manuten¢do do Fogo Sagrado.
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A incorporagdo de valores realizada por meio do processo de doutrinacdo é
que propicia que o individuo tenha uma percep¢do positiva apesar do eventual
pouco suporte que a instituicdo ofereca. Dessa forma, sugere os achados que o
questiondrio de suporte organizacional deva ser revisto para incluir quesitos
relacionados a incorporacao dos valores organizacionais pois eles podem afetar o
nivel de percepc¢do do individuo. Os organizagdes devem envidar esfor¢os para
que seja realizado um processo de transmissdo de valores de forma que seus
colaboradores possam, ao longo do tempo, serem ‘doutrinados’ e responderem
positivamente as demandas organizacionais.

Ha que se medir porém a dose dessa doutrinacdo para que ela seja dada
uniformemente em todos os niveis e tipos de Organiza¢des Militares da Marinha
para que ndo tenhamos disfuncdo de alguns membros se sentirem mais
privilegiados que outros ou mais militares que outros pois existem outros fatores
que influenciam a formacgao das percepcdes dos individuos que estd relacionada a
caracteristica da organizacdo na qual o individuo serve.

Dessa forma propde-se

Proposicao 5: Cada arranjo organizacional (tipos de organizagdo, tipos de
chefia, tipos de localizacdo) conduz a uma prevaléncia de uma determinada
concepcdo em detrimento de outras.

Apesar de concentrada no Rio de Janeiro, a Marinha esta localizada ao
longo de todo o territério nacional e estruturada em uma gama de tipos de
organizacdo como Organizacdes Industriais, Hospitais, Navios, Batalhdes de
Fuzileiros, Organizacdes de pesquisa, dentre outras. Cada tipo de organizacdo
possui um propdsito e recebem sua infraestrutura em conformidade com este.
Cada organizacao possui um ciclo de Comando que pode variar de um a dois anos
que, em rarissimos casos, ultrapassa esse tempo. Da mesma forma, cada individuo
pode permanecer em uma Organiza¢do por periodos que variam de poucos meses
a alguns anos. E possivel ocorrer que um determinado militar seja submetido a
dois ou mais Comandos distintos. Dessa forma, um militar com o tempo de
permanéncia maior em uma organiza¢do desgastante tende a possuir um SOP
mais focado na chefia 0 mesmo ocorrendo com um militar em uma organizacao
tranqiiila porém com um “chefe” ruim.

“Parece que antes do Comando que eu peguei 14, as coisas corriam meio frouxas.
Entdo houve a mudanca do almirante logo assim que eu cheguei. Entdo eu cheguei
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cinco dias antes do almirante novo chegar. Entdo quando esse almirante chegou
parece que ele veio para corrigir vdrios problemas, entdo ele ji olhava para a
tripulacdo achando que todo mundo era bandido, alguma coisa nesse sentido.”
(P16)

Pode ocorrer, também, que o arranjo organizacional “molde” o perfil do

Chefe e, da mesma forma, dos militares a ele subordinados.

“Mas o ambiente j4 tem a sua propria carga. Aquela Casa jd tem a sua propria
histéria. Entdo tanto, tanto é que muitas vezes trocam os almirantes da DPMM, no
Nono DN sé vi um, na DPMM eu vi uns cinco, € mesmo que a gente ache que
essas autoridades que chega € uma autoridade dificil de trabalho. Existe. Eu ja
ouvi, ndo foi uma vez, mas a DP ji tem a sua voga. Ué, como assim, chegou o
Almirante e a DP tem a sua voga? Sim, ele ndo consegue sozinho contaminar
aquele ambiente. Assim como levar um Almirante espetacular para o Nono
também ndo vai conseguir fazer aquele ambiente ser um espetdculo porque hd o
ciclo do préprio lugar. Ndo é simples.” (P19)

ela é confortavel no trabalho com o chefe também, é uma pessoa que que, € confia
na sua dedicagdo porque eu acho que as vezes a certeza de que o seu subordinado
se dedicou é mais importante do que a certeza de que aquele resultado € o
apropriado, né. (P19)

Ou ainda o préprio arranjo dentro da Organiza¢do pode conduzir a uma

percepcao diferenciada:

“Eu acho que o departamento de Direito, departamento de Planejamento que € o
outro setor que a DPMM é OMOT ¢é mais confortivel de trabalhar do que o
Departamento de Administracio porque o Departamento de Administragdo
trabalha num campo em que ele j4 tem o conhecimento e na verdade, o
Departamento de Direito praticamente, enquanto ele estd ali ensina a ele muitas
coisas.”(P19)

Resumidamente, o quadro abaixo resume as idéias da proposi¢cdo 5

Fator Variacao do Fator
OM Desgastante
Tranquila
Chefia Boa
Ruim

Tempo de OM | Pequeno
Grande

Setor Bom

Ruim

Quadro 10 — Fatores de Influéncia
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8
Conclusao, recomendacoes e sugestoes para pesquisas
futuras

Refazendo o trajeto realizado no decorrer da presente pesquisa, relembra-se
que o objetivo final foi apresentar proposicoes tedricas acerca dos diferentes
modos pelos quais os membros organizacionais percebem e experimentam o
Suporte Organizacional. No caminho para este fim, buscou-se identificar a
Percepcdo de Suporte Organizacional (EISENBERGER et al., 1986; RHOADES;
EISENBERGER, 2002; EISENBERGER; STINGLHAMBER, 2011) para esses
individuos e as diferentes concepgdes que decorrem da andlise dessa percepgao.

Foi adotado o método fenomenogrifico (MARTON, 1981, 1986;
MARTON; BOOTH, 1997a; SANDBERG, J., 2000; PARTINGTON et al., 2003;
PELLEGRINELLI et al., 2003) para auxiliar na busca pela variacdo nos modos de
conceber o fendmeno e a identificacdo de quatro concepcdes, a saber: Relacdo
Individuo-Chefia; Praticas Organizacionais; Alto escaldo e Percepcao Profunda.
Essas categorias sao o resultado da andlise de 23 entrevistas em profundidade com
Militares da Marinha do Brasil, Oficiais, Suboficiais e Sargentos com tempo de
servico variando entre 9 e 32 anos provenientes de organizagdes cujo comando
eram de Oficiais da Armada, Intendéncia, Fuzileiro e Médico. As entrevistas
totalizaram 16h05m de gravacao e 365 paginas que foram analisadas utilizando-se
o software ATLAS.TL

As concepcdes que emergiram dos dados sdo decorrentes das experiéncias
dos membros da Marinha do Brasil com o Suporte Organizacional e representam a
forma de pensar, agir e significar o fendmeno desse grupo, nao cabendo, portanto,
julgamentos por se tratar da identificacdo de sua realidade. Essas concepcoes
também apresentaram variacdo na dimensdo organizacional; relacionamentos
interpessoais; praticas de lideranca; préticas veladas; valores e tradi¢des; e, fogo
sagrado. Cada uma dessas dimensdes emergiu da andlise oriunda dos préprios

dados, e representaram perspectivas presentes nesses dados.
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A dimensdo organizacional trata dos aspectos especificos das organizagdes
militares da Marinha que sdo diferentes em sua complexidade e missdo tais como,
hospitais, instituicdes de ensino, instituicdes de pesquisa, dentre outras. A
dimensdo de relacionamentos interpessoais procurou identificar os aspectos
relacionais presentes na cultura militar, como os aspectos de segregacdo e trato
entre oficiais e pracas. A dimensdo das praticas de lideranga analisou as préticas
dos chefes e lideres diretos desde que previstas em normas e regulamentos. A
dimensao das préticas veladas abordou as praticas de chefes e pares que nio sdo
previstas nas normas e regulamentos e quebram, de alguma forma, os preceitos
éticos e morais da instituicdo. A dimensdo dos valores e tradicdes da Marinha
comportou como os individuos visualizam tais valores. Por fim, temos a dimensao
do fogo sagrado que representa o dpice da incorporacdo dos valores e tradi¢des a
ponto de influenciar a percepcdo do individuo das agdes organizacionais
atribuindo-as a falha de caréter do individuo e ndo a possiveis falhas existentes na
instituicao.

Como dito, todas essas dimensdes representam perspectivas de andlise que
emergiram da andlise dos dados e serviram para auxiliar na compreensdo das
informacdes emergentes no que diz respeito a gradacdo de variacdo das
informacdes. A andlise pode ser encontrada no capitulo 6 resumida no espacgo de
resultados (quadro 9, pg. 128).

Foram diversos os achados da presente tese. Em primeiro lugar para o
método, por ndo ter sido encontrado uma relacdo hierdrquica entre as categorias
como seria esperado. Segundo, percebeu-se que hd um processo de doutrinagao do
individuo para garantir a incorpora¢do de valores e crencas. Terceiro, esses
valores e crencas incorporados criam uma identificacdo profunda. Essa
identificagcdo profunda faz com que os individuos mantenham a chama do fogo
sagrado acesa. Por fim, é o Fogo Sagrado que ird fazer com que os individuos
“blindem” a institui¢do e atribuam pouca percepg¢ao de suporte organizacional nao
a falhas na institui¢ao mas sim na formacao ou caréter de individuos isolados.

O uso do método fenomenografico possui como resultado, normalmente,
um mapa de espaco de resultados que indica uma relacdo hierdrquica e gradual
das concepg¢des indicando que concepgdes de nivel mais abstrato (mais alto nivel
hierdrquico) incorporariam concepgdes de nivel mais baixo. Ao invés disso, foi

encontrado um mapa de espaco de resultado que indica uma multiplicidade de
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sentimentos do individuo perante a percep¢do de suporte organizacional ora se
apresentando de forma hierdrquica, ora se apresentando de forma fluida, dando
origem a proposta de arranjo da Figura 12 (p. 132).

O arranjo presente na figura 12 (p.132) representa uma multiplicidade de
comportamentos do individuo frente aos suportes percebidos. Tal caracteristica foi
identificada em trechos de entrevistas que apontavam que o sujeito se enquadraria
ora em uma categoria, ora em outra, muitas vezes ao mesmo tempo. Essa
caracteristica pode ser explicada em fun¢do do perfil dos entrevistados, isto &,
militares com mais de 9 anos de institui¢cdo e que se encontram com os valores e
tradicoes fortemente arraigados em sua personalidade. Essa incorporacdo de
valores é garantida pela instituicdo por meio de acdes que iniciam desde os
primeiros momentos, nas escolas de formacgdo, e ao longo de toda a carreira por
meio de reforcos (novos cursos de carreira, normas e regulamentos ou medo das
acoes da instituicdo) em um continuo processo de doutrinagdo.

E esse processo de doutrinacio que ird garantir um ajustamento dos
individuos a instituicdo desde a entrada nas escolas de formacdo e ao longo da
carreira por meio de praticas normatizadas e oficiais (normas, regulamentos,
ordem unida, palestras, dentre outras) e, também, por meio de mecanismos
velados como ameacas, coacdes, trotes, e outros. Esse processo de doutrinagao ird
garantir uma identificacdo profunda que, por sua vez, ird agir na percep¢ao dos
individuos frente as agcdes organizacionais blindando a instituicio de eventuais
falhas que passam a ser atribuidas aos individuos e ndo as normas e
procedimentos organizacionais. Além disso, é essa identificacdo profunda que
garante a manuten¢ao da chama do Fogo Sagrado, fazendo com que os individuos
se dediquem acima da média contrariando o que seria esperado na Teoria de
Trocas Sociais e na préopria teoria de Suporte Organizacional, que ¢ a
reciprocidade, ou seja, era esperado que os individuos agissem em reciprocidade a
falhas percebidas na organizac¢do o que nao ocorreu.

Em funcdo disso, sugere-se que as instituicdes devam desenvolver
iniciativas de desenvolvimento de valores para que se formem identificacoes
profundas e permitam a ampliacdo do comprometimento.

Adicionalmente, identificou-se que cada arranjo organizacional,
representado pelos fatores: Tipo de OM, tipo de Chefia, Tempo de OM e Setor

dentro da OM, corresponde a prevaléncia de uma categoria sugerindo um aspecto
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relacional entre as caracteristicas da organizacdo e a formacdo da Percepcao de
Suporte Organizacional. Isso, apesar de j4 ser esperado dentro da teoria de suporte
organizacional, uma vez que a percepcao € influencia pelo ambiente a volta do
individuo, merece destaque em fun¢do das caracteristicas influenciadoras que
emergiram dos dados e que podem servir de base na andlise que investigam as
atitudes e comportamentos individuais em estudos comportamentais diferentes do
suporte organizacional. Adicionalmente, foi constatado que apesar da
possibilidade de uma concepcao dominante, as outras concepgdes podem coexistir
simultaneamente no mesmo espago organizacional.

O presente estudo apresentou algumas limitagdes. A primeira o uso de
amostra intencional voltada para militares com maior tempo de servi¢o. A escolha
desse tipo de perfil procurou mitigar um potencial risco de que as pessoas nao se
sentissem a vontade com o pesquisador. Mas, ao contrdrio da expectativa,
eventualmente percebeu-se que os militares com maior tempo de servigo ficaram
mais preocupados com essa questdo. Dessa forma, sugere-se que um proximo
estudo procure explorar as opinides e visdes de militares com menos tempo de
Servico.

De forma associada a sugestdo acima, recomenda-se que seja feita pesquisa
selecionando sujeitos de postos mais baixos, como cabos e marinheiros e, ainda,
com Oficiais temporarios que contam com menos de 9 anos de servico. Ambas as
visdes podem complementar as concepg¢des ora propostas.

E preciso ter consciéncia que o método fenomenogrifico acessa as
narrativas dos sujeitos acerca da concepcdo do fendmeno, e outros métodos
existem que podem acessar a experiéncia direta do sujeito, tais como a observagao
participante e o método etnogréfico. Apesar disso, acredita-se que a pesquisa foi
permeada com a experiéncia sobre a Marinha que o autor possui o que mitiga, até
certo ponto, a caréncia do método.

Apesar de estar no meio militar, o tema Lideranca emergiu de forma difusa.
Como se trata de um tema importante para o meio militar, uma pesquisa futura
que envolvesse o perfil do lider e a percepcdo de suporte ampliaria os aspectos
encontrados na presente tese. Outro aspecto que pode ser expandido em pesquisas
futuras € a influéncia das escolas de formagdo de militares na incorporagdo de
valores e na consolidacdo da percep¢ao de suporte. Nesse sentido, as escolas de

formacdo representam um bom ponto de partida para compreender qual € o perfil
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e quais sdo os motivadores daqueles que tendem a manter a chama do fogo
sagrado acessa por mais tempo.

Em resumo, a presente pesquisa procurou dar conta de elementos do
Percepcao de Suporte Organizacional. Por meio do método fenomenogréfico e,
decorrente de 23 entrevistas em profundidade, foram identificados quatro
concepgdes que se interrelacionam mas, acima delas paira o SOP Profundo que é
formado com o enraizar de uma identificacao profunda, o fogo sagrado.

O fogo sagrado € a “alma da Marinha” (VILLAR, 1946, p. 98) e, portanto,
todas as agdes devem ser desenvolvidas para manter a sua chama acessa ndo sé no
quadro de Oficiais, mas também, no de Pracas. Espera-se que esta tese contribua,
de alguma forma, para o crescimento de uma instituicdo de extrema importancia
para o pais — a Marinha do Brasil - e, indiretamente, ajude no crescimento da

nacgao.
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Artigo Antecedentes Consequentes Metodologia Amostra
(AKREMI, EL et al., | Justica de procedimentos Desvios organizacionais Quantitativo com Andlise Fatorial Confirmatdria 602 trabalhadores.
2010)Akremi et al. | Justica distributiva Questiondrio Justica (Colquitt, 2001)
(2010) Justica de Informagdes Questiondrio SOP (Eisenberger et al., 1986) para Justica
Justica Interpessoal Questiondrio Desvios Organizacionais (Bennett e Robinson, 2000)
Allen e  Shanock | Taticas de socializacdo (conteido, | Comprometimento Afetivo e | Quantitativo: Modelagem de Equacdes estruturais 500 novos
(2013) social e contexto) rotatividade 4 questiondrios em tempos diferentes (1° percepcdo das tdticas de | empregados de uma
socializacdo, 2 semanas apés admissdo; 2° SOP, 6 semanas apés admissdo; | empresa EUA
3° embedness, 3 meses apds admissdo; 4° comprometimento afetivo, 6
meses apés admissdoo
Armeli, Eisenberger, | Necessidades sécioemocionais | Performance  (prisbes e | Quantitativo: andlise fatorial, regressdo e correlacdes 308 policiais EUA
Fasolo e Lynch (1998) | (estima, afiliagéo, suporte | multas) Questiondrios SOP e escala de Hill (1987) para suporte emocional e escala

emocional, e aprovacdo social)

de aprovacao social de Martin (1984)-MLAM
Performance medida por meio da média de prisdes e multas.

Armstrong-Stassen e

Praticas de Treinamento;

Intengdo de permanecer

Quantitativo com Modelagem de Equacdes Estruturais. Uso de

239 questiondrios para

Ursel (2009) Opcdes de trabalho; Satisfacdo com a carreira questiondrios (versdo reduzida de 10 itens do QSOP — s6 ndo fala quais) empregados com 50
Trabalho pouco desafiador anos ou mais.
Impossibilidade de ascensio

Aubé, Rousseau e | SOP Comprometimento Quantitativo com andlise por Regressao Miiltipla Hierdrquica 249 empregados

Morin (2007) Organizacional (com o efeito prisionais

moderador de locus of control
e a autonomia no trabalho)

Avery, Patrick, Wilson
e Tonidandel (2007)

SOP

Absenteismo (mediado por
Raca (branca-negra), pela

Quantitativo com andlise por Regressdao Miiltipla hierdrquica

659 empregados (294
brancos, 172 negros e

etnia (hispanico-ndo 193 hispanicos)
hispanico), incoeréncia de
comportamento.
(hipétese 2)
Baranik, Roling e Eby | Suporte de um Mentor na carreira | Satisfacdo no trabalho e | Quantitativo com correlacoes e Modelagem de Equacoes Estruturais. 733 conselheiros
(2010) (sponsorship, coaching, protection, | comprometimento comunitarios
challenging assignments, exposure | organizacional. (mediado
and visibility) e psicologicamente | pelo Percepcdo de Suporte
(friendship, role modeling, | Organizacional)

counseling and acceptance)

Beauregard (2011) Suporte do Gerente Estresse do empregado Quantitativo. Andlise fatorial confirmatdéria e regressdo de minimos | 224 empregados de
quadrados. um Governo Local no

Sul da Inglaterra
Boezeman, Ellemers | SOP Respeito Quantitativo. Modelagem de Equagdes Estruturais. 173  voluntdrios de
(2007) uma organizagdo de
voluntdrios holandesa
Borges-Andrade, Pilati | SOP (quatro fatores: gestdo do | Comprometimento Quantitativo. Regressdo multipla. 1400 trabalhadores de

(2001)

desempenho, carga no trabalho,
suporte material e  ascensdo,
promocéo e saldrios)

Organizacional afetivo

diversas organizagdes
no Brasil.
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Artigo Antecedentes Consequentes Metodologia Amostra
Bowling, Eschleman, | SOP (hipétese 2d) Organizational-Based  Self- | Quantitativo. Metaanalise. -
Wang, Kirkendall, Esteem
Alarcon (2010)
Bowling, Hammond | SOP Satisfacdo no Trabalho Quantitativo. Metaandlise -
(2008)
Brown, Ferris, Heller, | SOP Comparagdes sociais Quantitativo. A varidvel SOP entra como uma varidvel de controle | 1078 alunos de uma
Keeping (2007) juntamente com a varidvel de Leader-Member Exchange (LMX). universidade

americana.

Buch, Kuvaas, Dysvik | Investimento em treinamento pela | Esfor¢o no trabalho, | Quantitativo. Andlise fatorial e Regressdo Multipla. 3469 empregados
(2010) Organizacdo Cliente qualidade no trabalho, tempordrios de 3

comportamento cidaddo na
empresa,

agéncias
Norueguesas.

Burnett, Chiaburu, | SOP Proatividade (taking charge) Quantitativo . Regressdo hierdrquica polinomial. Excesso de SOP pode | 316 empregados de
Shapiro, Li (2013) atrapalhar. uma fabrica de
aluminio na Jamaica
Byrne, Hochwarter | SOP Comprometimento Quantitativo. Regressdo hierdrquica polinomial. 256, no estudo 1, e
(2008) organizacional, performance, 143 no estudo 2,
mediado por cinismo. empregados de vdrias
industrias.
Campbell, Perry, Burnout (e sua  trés | Quantitativo 343 trabalhadores
Maertz, Allen, dimensdes, exaustao
Gritfeth (2013) emocional, despersonalizacido
e alcance diminuido) e
inten¢do de rotatividade e a
rotatividade propriamente
dita.
Parker (2015) SOP é um moderador Stress, Burnout, Percep¢do | Qualitativo (fenomenografia) 12 policiais
de Suporte Organizacional aposentados

(Washington, DC)

Quadro 2 - Artigos, antecedentes, consequentes € metodologia do SOP (elaborado pelo Autor) (continuagio)
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Apéndice 2 — Relacao de Artigos com Método Fenomenografico presentes em Cherman (2013,
p. 124-126)
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Work - Artigo

Tema am Autor Titulo do Artigo e Tipo Fendmeno I nvestigado
Estudos
Organizacionais
ompeténcias Sandberg (1991)  |Competence as Intentional |Nao disponivel
Individuais Achievement: A Phenomenographic
(Profissionais) e Study — Anais Congresso
|Organizacionais  |Dall’Alba e Educating for Compelencs in Como & desenvolvida competéncia na pratica profissional, na vis&o da experiéncia vivida,
Sandberg (1996)  |Professional Practice - Artigo Desenvolvimento de competéncia é visto como envolvendo mudangas na estrutura do
significado para pratica, que diz respeito tanto a mudancas de significado no modo de
experimentar a pratica entre individuos quanto ao refinamento no modo de experimenta-1a,
gerando implicacies nos programas educacionais,
Gerber e Velde  |Clerical -Administrative Workers' |Como o conceito de competéncia é explicado em termos das experiéncias dos trabalhadores
(1996) Conceptions of Competence intheir  |administrativos acerca da competéncia nos seus ambientes de trabalho. 5 diferentes
Jobs - Artigo concepeoes de competéncia foram encontradas.
Gerber e \Velde  |A Competence Model for Professional |Derivado da amostra do artigo anterior (1996), 530 refinadas 4 concepgdes de competéncia
(1997) Practice in the Clerical-Administrative |para trabalhadores administrativos em posigdo gerencial & ndo-gerencial, quanto 4 natureza do
Occupations - Artigo el trabalho.
Sandberg (2000)  Understanding Human Competence at  |O que constitui competéncia no trabalho de otimizagao de motores em uma indostria
Work: An Interpretative Approach - |automotiva. Como achado: A estrutura de significado basica das concepedes dos individuos
Artigo acerca do seu trabalho constitui o que & a sua competéncia no trabalho.
Sandberg (2001)  |Understanding the Basis for l{] que constitui desenvolvimento de competéncia no trabalho, ou seja, qual a base necessaria
Competence Development - Artigo para desenvolver competéncia.
Partington & Configuring Knowledge in Practice-  |Estudo das competéncias de gestao na implementacdo da estratégia em contextos
Young (2002) Grounded Research Networks: A competitivosfambiguos.
Contemporary Example — Anais
Pellegrinelli, Understanding and Assessing Cluais 530 as competéncias necessarias aos gerentes de projetos para administrar programas
Partington e |Programme Management Competence |corporativos de natureza estratégica e complexa. Sao identificados 17 atributos e 4 niveis em
¥ oung (2003) - Anais uma hierarguia de competéncias do individuo,
Partington, Attributes and Levels of Programme |0 gue & ser um gerente de projeto, e quais as competéncias que o distinguem para ocupar um
Pellegrinelli e Management Competence: An papel em programas gerenciais corporativos, de natureza estratégica, em termos de
Y oung (2005) Interpretative Study - Artigo competéncias. S&o identificados 17 atributos & 4 niveis em uma hierarguia de competéncias.
Chen e Partington | Three Conceptual Levels of Baseia-se na concepcao de competéncia em Sandberg (2000). Foram identificadas 3 diferentes
(2008) Construction Project Managerment concepcies basicas de trabalho de gestdo de projetos, com diferentes atributos de experiéncia

e realizagdo do trabalho, refletindo-se em um arranjo hierarquizado de distintas formas de
competéncias,
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Chen, Partington &

Conceptual Determinants of

Como séo as competéncias dos gerentes de projeto na inddstria de construg@o chinesa nos

|Relationships in Construction Project
Management Work - Artigo

VWang (2008) Construction Project Management mados de conceber e realizar o frabalho. Replicagao do estudo britanico (Chen e Partington,
Competence: A Chinese Perspective - |2006) sobre competéncias para gestao de projetos na inddstria de construgéo,
Artigo
Sandberg (2009)  |Understanding of Work: The Basis for |O que constitui desenvolvimento de competéncia no trabalho e o que torna o desenvolvimento
Competence Development — Artigo em |de competéncias possivel. A compreensdo do gue é o trabalho forma a base para o
|livra desenvolvimento de competéncia.
Lupson e Accountability for Public Sector I T Compara as limitagdes de 5 métodos para estudar o papel do SRO & as vantagens do Método
Partington (2005) |Projects and the Senior Responsible Fenomenografico para abordar a guestao.
Crwner: A Theoretical Background
and Research Agenda — Working Series
Lupson & Individual Civil Servants Conceptions |MNao disponivel
Partington (2011) |Of Accountability: A preliminary Study
- Artigo
A dministragéo Chen & Partington |An Interpretive Comparisen of Chinese |Comparagéo empirica das amostras de gerentes de projetos da indistria de construgdo chineses]
Jirtercultural (2004) and Western Conceplions of e ocidentais gquanto & concepgio do seu trabalho.

Chen, Partington e
Qiang (2009)

Cross-Cultural Understanding of
Construction Project Managers
Conceptions of Their Work - Artigo

|{Comparagao dos gerentes de projeto chineses e britdnicos, da inddstria de construgio, acerca
das concepgies do seu trabalho.

Politicas e Praticas
e RH

Pellegrinelli &
Garagna (2010)

|Facilitating Selection and
Development:The Case of the
“Accidental Professionals™ Project and
|Programme Managers — Anais

Como as concepeies sobre experiéncia profissional formam o pensameanto e acio (construtos e
atitudes aprendidos pelos profissionals) e servem de base para fundamentar empiricamente um
modelo de competéncia. Reporta a forma como este modelo apresenta uma abordagem mais
robusta e Otil para os processos de selecio e desenvolvimenta nas organizacies.

onhecimento &
prendizagem
rganizacionais

Literacy - Artigo

Autonomia Polesie, Frodell e |Implemeanting Standardisation in Como 580 vistos os desafios das firmas de construgao pela necessidade de padronizagao das
Josephson (2009) IMedium-Sized Construction Firms; atividades para reducdo de perdas e incremento de eficiéncia, e, simultaneamente, pela
Facilitating Site Managers® Feeling of |emancipa¢io dos gerentes de obra, de modo a que estes continuem a encontrar liberdade, valor
|Freedom through a Bottom-Up e motivacio no seu trabalho,
Approach — Anais
Mudanca Dunkin (2000) Using Phenomenaography to Compreender a mudanga organizacional, apresentando a perspectiva dos agentes de mudanga,
rganizacional Study Organisational Change — artigo  |a forma como eles conceituam seu papel, como eles escolhem estratégias para fazer a
em livro mudanga, o que define um agente de mudanga bem-sucedido.
Bruce (1999) Workplace Experiences of Information |Experiéncia de competéncia informacional entre os varios tipos de profissionais, explorando

as possiveis diferencas e inter-relacdes entre a competéncia informacional individual e
organizacional.
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lin Knowledge-Intensive Company
Units — Artiga em livro

Ortenblad (2002) |A Typology of the [dea of Learning O que & a ideia de Organizacao de Aprendizagem. Criar uma tipologia advinda dos
Organization - Artigo profissionais, e ndo da academia.
Svensson (2009)  |Learning Environments of Employees  [Baseado em pesquisas anteriores sobre aprendizagem em educagio superior & no trabalho.

Conceprao sobre os ambientes de aprendizagem de funciondrios nas organizagdes intensivas
em conhecimento.

stéo da

Internacionaliza-
ao de Pequenas

Empresas

Lamb, Sandberg &
Liesch (2011)

Small Firm Internationalisation
Unveiled Through Phenomenography -
Artigo

Cormo gerentes-proprietarios de pequenas empresas (inddstria de vinhos) praticam
internacionalizacio. Os diferentes modos de conceber internacionalizacdo resultam em
diferentes ciclos de atividades,

Quadro §; Relagdo de Artigos em Estudos Organizacionais com Aplicagio do Método Fenomenografico (elaborado pela autora)

ompeténcia Rocha-Finto, A Experiéncia de Ter Sido Empregado |De que forma a experiéncia de ter sido empregado influencia a decisdo individual em realizar
Empresndedora  |Silva e Soares e & Visdo do Empreendedor a mudanga quanto a formagao de competéncias para a condigao de empreendedor
(2010}
Mudanga Silva (2001} Comunicagao & Mudanga em Como os individuos percebem a mudanga organizacional,
rganizacional Organizagdes Brasileiras: Desvendando

lum Quadro de Referéncia sob a Otica
do Sujeito & da Reconstrugdo de
|dentidades - Tese

Implementacio de

Rocha-Pinto &

|Fatores Criticos para a Implantacio

|dentificagdo, a partir da percepcio dos profissionais que participaram da construcio e

Ferramentas de  |Carpio (2011) do Balanced Scorecard: A Viso de implantagio de projetos de BSC, de quais seriam os fatores criticos para a implantacao desta
Gestao Consultores Organizacionais - Artigo  |ferramenta de gestao.
|Programa de TQM |Mainardes, EW., |Percepcbes dos Conceitos de Qualidade |Revelar o entendimento dos alunos acerca dos principals cursos de uma Universidade quanto

Lourenco, L. &
Tontin, G. (2010}

e Gestdo pela Qualidade Total: Estudo
de Caso na Universidade

ao significado, para eles, dos fendmenos qualidade e gestao pela gualidade total.

A utonomia no
Trabalho

Lopes (2012)

Autanomia no Trabalho: Um estudo
Fanumanﬂgra'ficu - Tese

Cormo os individuos percebern a autonomia no trabalho.

Quadro 7: Relagao de Artigos Macionais em Estudos Organizacionais com Aplicagao do Método Fenomenografico (elaborado pela autora)
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Apéndice 3 — Mapa Esquematico do Constructo de Percepcao de Suporte Organizacional

g6es para as condigbes de rabalho
Membro da Organizagao ) { Apreciagao do Esforgo extra vel rotenc @
e S baloseancis do taname. | ( Favores especiais ) ( Decisao de Sair

Job do Ei

(perg. 1,27 € 30)

recolocar outra pessoa mais barata | |_espostas a reclamagoes

Consideragao (Goals ad Opinions) | | Satisfagao do Empregado no Trabalho
falhar em completar

possivel recontratagao no
uma tarefa a tempo

caso de demissdo oS

err
Valor Futuro do empregado (perg.15) ) ( Bem.estar do empregado

. melhorar a performance
P —— empresa ajuda com problemas no trabalho

Preocupagao da Organizagio
sobre pagamento justo Affective O i C i i
1990; Settoon, Bennett & Liden, 1396; Rhoades,

Eisenberger & Armeff, 2001; Shore & Tetrick, 1991)

etal,

de piorar a

Situagdes Hipotéticas

Pagamento, posto, riqueza do trabalho, (Eﬁorl—Reward Expectancies (Eisenberger et al. 1990))
influéncia sobre as decisées organizacionais

(Bringberg & Castell, 1982)

Questionario de SOP

(Survey of POS - SPOS) (Cnn(imlace commitment (Shore & Tetrick, 1991))

)

Influenciado por

é ej da 1996; Wayne, Shore & Liden, 1997)

honestidade das declaragbes de

C_endepnnember exchange (Settoon et al

Shore e Shore (1995) - sugerem que um uso frequente de
justica nas decisbes sobre distribuicio de recursos tem um
efeito cumulative frente ac POS

40 e mencao (Blau, 1994) (Suporte Organizacional Percebido)-"

..f Supervisor Support (Kothe & Sharafinaki, 1988;
1995; Shore & Tetrick, 1991)

o Politics acnar,

Influencia como o empregado

Cronpanzano e Greenberg (1997)
distinguem entre aspectos estruturais

FAIRNESS - justica - procedural justice (se preocupa

&K
2001; Cropazano, Howes, Grandey & Teth, 1997; Randall,
W.L, Cropanzano, Bormann & Birjulin, 1395)

interpreta os motivos
subjetivos como € tratado

(Procedllral Justice (Andrews & Kacmar, 2001; Rhoades et al, 2001))

e || com a justica nos meios usados para a distrituibuigao
sociais da justicao de procedimentos de recursos entre empregados

obter resultados positives por agir Perceived Organizational Politics se
de uma maneira egoista relaciona com procedural justice

C

Job Satisfaction (Aquino & Griffeth, 1999; Eisenberger et al, 1991)

do sup: Shore & Tetrick, 1991)

acompanhar decisées mal
embasadas para assegurar
resultados pessoais positivos

( T sl,pp,,n)_ .| Trés formas de percepgao do
favoravel
C)

Gloca mem| blorlidel)

rganizational Rewa
and Job Conditions

o

Obter aumento de pagamento e

reconhecimento,
- .

fatiga / (burnout) (C: etal 1997); Ansi
Robbles, 1998; venkatachatam, 1995); dores de cabeca (Robbles (1998))

(

promogses por meio de
favorecimentos do que mérito

Tragos de Personalidade

@

tonomi. a) (trei nament

afica (Idade,

( xcesso de (rnbalho) ( i

agdes para ajudar colegas

a0, género, tempo de casa)

do papeis ) (‘earessores )

(mnﬂ ito de papéis) (tamanho da olganila;io)

agbes para ajudar a organizagio

congruéncia de valores

Afetividade negativa ou positiva

( Envolvimento no trabalha }

comunicagdo da geréncia

Justiga politicas organizacionais

no trabalho outros antecedentes

condigdes de trabalho suporte do supervisor

Contrato Psicologico

suporte para objetivos

P de Suporte
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Apéndice 4 — Questionario de Suporte Organizacional Percebido

Item | Obs Pergunta Pergunta Traduzida

1 A The organization values my contribution to its well-being. A organizagdo valorize minhas contribuicdes para o seu bem-estar

2 a(R) | If the organization could hire someone to replace me at a | Se a organizac¢do pudesse contratar alguém para me substituir por um saldrio
lower salary it would do so. menor ela faria isso

3 a (R) | The organization fails to appreciate any extra effort from me. | A organizacdo falha em reconhecer qualquer esforco extra de mim.

4 A The organization strongly considers my goals and values. A organizagdo considera fortemente meus objetivos e valores.

5 The organization would understand a long absence due to my | A organizagdo compreenderia um longo periodo de auséncia em funcgdo de
illness. doengas.

6 a(R) | The organization would ignore any complaint from me. A organizag¢do ignoraria qualquer reclamac¢do minha.

7 a(R) | The organization disregards my best interests when it makes | A organizacdo ndo se preocupa com meus interesses quando toma decisdes
decisions that affect me. que me afetam.

8 A Help is available from the organization when I have a | Quando eu tenho problemas, a organizacio oferece ajuda.
problem.

9 A The organization really cares about my well-being. A organizac¢do realmente se preocupa com meu bem-estar.

10 The organization is willing to extend itself in order to help me | A organizagdo estd tentando se expandir de forma a me ajudar a
perform my job to the best of my ability. desempenhar meu trabalho de forma a alavancar minha habilidade.

11 The organization would fail to understand my absence due to | A organizacdo falha em compreender minhas auséncias em funcdo de
a personal problem. problemas pessoais.

11 R) If the organization found a more efficient way to get my job | Se a organizacdo achar uma forma mais eficiente de ter o meu trabalho feito,
done they would replace me. ele me substituird.

12 (R) The organization would forgive an honest mistake on my part. | A organiza¢do perdoaria um equivoco sem dolo de minha parte.

13 It would take only a small decrease in my performance for the | Seria preciso uma pequena queda em minha performance para que a
organization to want to replace me. organizagdo queira me substituir.

14 R) The organization feels there is little to be gained by | A organizacdo acha que hd pouco a ganhar se me empregar pelo resto de
employing me for the rest of my career. minha carreira.

15 R) The organization provides me little opportunity to move up | A organizagdo me disponibiliza poucas ooportunidades para continuar sendo
the ranks. promovido.

16 R) Even if I did the best job possible, the organization would fail | Mesmo se eu fizesse o melhor trabalho possivel, a organizacdo falharia em
to notice. perceber.

17 a(R) | The organization would grant a reasonable request for a | A organiza¢do consideraria com empenho um pedido de troca de minha
change in my working conditions. condicdes de trabalho.

18 If T were laid off, the organization would prefer to hire | Se eu fosse demitido, a organizacdo preferiria contratar alguém novo do que
someone new rather than take me back. me ter de volta.

19 R) The organization is willing to help me when I need a special | A organizacdo estd sempre disposta a me ajudar quando eu preciso de um
favor. favor especial.

20 A The organization cares about my general satisfaction at work. | A organizagdo se preocupa com minha satisfacdo geral no trabalho.
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21 A If given the opportunity, the organization would take | Se tiver oportunidade, a organizagdo se aproveitaria de mim.
advantage of me.

22 a (R) | The organization shows very little concern for me. A organizagdo demonstra pouca preocupaciao comigo.

23 a(R) | IfIdecided to quit, the organization would try to persuade me | Se eu decider me demitir, a organizacdo tentard me persuadir a ficar.
to stay.

24 The organization cares about my opinions. A organizagdo se preocupa com minha opinides.

25 A The organization feels that hiring me was a definite mistake. A organizagdo acha que me contratar foi um erro.

26 R) The organization takes pride in my accomplishments at work. | A organizacgdo se orgulha de minhas conquistas no trabalho.

27 A The organization cares more about making a profit than about | A organizac¢do se preocupa mais em fazer lucro do que comigo.
me.

28 R) The organization would understand if I were unable to finish | A organizacdo compreenderia se eu fosse incapaz de terminar uma tarefa a
a task on time tempo.

29 If the organization earned a greater profit, it would consider | A organiza¢do aumentar seu lucro, ela ird considerar aumentar o meu
increasing my salary. saldrio.

30 The organization feels that anyone could perform my job as | A organizacdo acha que qualquer um pode fazer o meu trabalho tdo bem
well as I do. quanto eu.

31 R) The organization is unconcerned about paying me what I | A organizagdo ndo estd preocupada em pagar 0 que eu mereco.
deserve.

32 R) The organization wishes to give me the best possible job for | A organizacdo deseja me dar o melhor trabalho possivel que eu esteja
which I am qualified. qualificado a fazer.

33 If my job were eliminated, the organization would prefer to | Se o meu trabalho for extinto, a organizacdo preferia me demitir do que me
lay me off rather than transfer me to a new job. transferir para uma outra posicao.

34 R) The organization tries to make my job as interesting as | A organizagdo tenta tornar o meu trabalho o mais interessante possivel.
possible.

35 A Meus supervisores estdo orgulhosos do fato de eu fazer parte da
My supervisors are proud that I am a part of this organization | organizacgdo.

36 The organization values my contribution to its well-being. A organizag¢do valoriza minha contribui¢do a seu bem-estar.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Eisenberger et al. (1986, pg. 502)

Obs: a — fazem parte da versao resumida; (R) item é pontuado inversamente
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Apéndice 5 — Roteiro de Entrevista

Contextualizacao

A pesquisa € sobre o entendimento que as pessoas tem do suporte
organizacional oferecido no contexto de trabalho. Eu irei fazer algumas perguntas
sobre 0 assunto e peco que sinta-se a vontade para abordar quaisquer aspectos que
vocé considera relevante sobre a pergunta e sobre o tema e para interromper a
entrevista a qualquer momento caso se sinta incomodado com algum tema.

Aproveito a oportunidade para comunicar que todos os dados serdo
mantidos sob confidencialidade, nenhum entrevistado serd identificado em

hipdtese alguma. As entrevistas serdo gravadas para posterior andlise.

1) A titulo de contextualizacdo vocé poderia me descrever sua trajetoria de
carreira na Marinha, desde a entrada, até o momento atual?
a. Quais eram suas expectativas iniciais quando entrou para a
Marinha?
b. Quais aspectos da Escola de Formagao (do dia-a-dia) vocé achou
mais dificeis de se adaptar? E os mais faceis?
c. Quais valores da cultura militar que vocé julga mais importantes
quando da sua entrada na escola de formagao?
d. E agora, quais os valores que vocé considera mais importantes?
Vocé poderia me dar um exemplo?
2) Vocé poderia me descrever uma situagdo na qual vocé se sentiu mais
apoiado ao longo de sua carreira? Quem prestou este apoio?
(Se for perguntado por mais explicagOes: situacdes em que vocé
precisou de alguma ajuda para desenvolver o seu trabalho diario ou
crescer pessoalmente ou profissionalmente, ou quando vocé passou por
uma situacdo ruim ou ainda quando vocé tinha desejos que eram
contrarios ao que a Marinha permitia a voce.)
a. Dentro dessa situacdo, quais aspectos que vocé destacaria como
mais importantes para levar vocé a classificar essa experi€ncia
como boa?

3) E com relag@o a uma situag@o na qual vocé se sentiu mais desamparado?
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4)

5)

6)

a. Quais aspectos que voc€ destacaria como mais importantes que
levaram vocé a classificar esse experi€éncia como ruim?
b. O que vocé gostaria que tivesse acontecido nessa situacao?
Meu foco vai mudar um pouco para falarmos de outro aspecto da
Marinha ...O que € para voce ser Militar na Marinha do Brasil? ..
a. Quais aspectos da cultura Naval vocé acha que vocé acha mais
faceis de se adaptar?
b. E os mais dificeis de se adaptar?
Falamos um pouco da cultura da Marinha e um pouco sobre o suporte
organizacional e talvez agora depois de nossa conversa voc€ tenha
melhor consciéncia sobre ambos os assuntos ... Eu gostaria que vocé me
resumisse quais aspectos presentes no dia-a-dia da Marinha vocé acha
que influenciam positivamente o suporte que € oferecido a vocé?
a. E quais aspectos que influenciam negativamente a sua percep¢ao
do suporte?
Antes de finalizarmos, ha algo mais que vocé€ gostaria de acrescentar

que voce ainda ndo tenha mencionado na nossa conversa?

7) Agradecimento. Pedir para indicar alguém. Explicar mais uma vez sobre

o sigilo da pesquisa e a ndo identificagdo dos entrevistados.

Perguntas de acompanhamento

a)
b)

C)

d)

Qual foi o significado disso para vocé ? ou O que isso representou?

Por que vocé considera esse aspecto importante como exemplo de boa
experiéncia?

Por que vocé considera esse aspecto importante como exemplo de ma
experiéncia?

Como vocé lidou com essa situagao?

Como vocé descreveria isso?

N3ao entendi, vocé poderia falar um pouco mais sobre iss0?
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