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Resumo

Meireles, Andréia de Queirds; Lemos, Ana Heloisa da Costa
(Orientadora). Fico porque preciso: entrincheiramento organizacional
e satisfacéo no trabalho para empregados de uma empresa de energia
brasileira. Rio de Janeiro, 2015. 169p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administragdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio
de Janeiro.

O mundo organizacional vem passando por fortes transformacgdes nas Gltimas
décadas, e uma das consequéncias mais significativas advindas desse movimento, talvez,
seja a modificacdo do vinculo do individuo com o seu trabalho e com a organizag&o.
Durante muito tempo, considerou-se que o empregado comprometido com a organizacao
seria aquele que desejasse nela permanecer por muito tempo. Posteriormente, observou-se
que ter apenas empregados desejosos de permanecer na organizacdo por um longo
periodo de tempo ndo era mais, por si sO, suficiente. Necessario também seria que esse
empregado estivesse efetivamente engajado com os objetivos da organizacdo. Porém,
nem todos os empregados que participam de uma organizagéo estdo nela porque de fato
desejam - alguns participam dos quadros de uma empresa pois dela precisam. Aos
empregados que permanecem numa organizacdo, nao porque desejam, mas porque
precisam, da-se 0 nome de entrincheiramento organizacional. A presente pesquisa buscou
identificar a existéncia de correlagdo entre o grau de entrincheiramento organizacional e o
grau de satisfacdo no trabalho de empregados de uma empresa publica do setor de
energia, bem como se haveria algum tipo de diferenciacdo com referéncia ao
entrincheiramento quando sdo observados diferentes tipos de agrupamento dos
respondentes. Para tanto, foi realizada uma pesquisa de cunho descritivo e quantitativo,
com corte transversal, por meio de um levantamento que utilizou um questionario
autoadministrado, baseado em escalas ja validadas para as duas variaveis investigadas
(Siqueira, 2008; Rodrigues e Bastos, 2012), o qual foi aplicado a 9280 empregados. Os
resultados encontrados apontaram para uma correlacdo significativa e positiva, embora
fraca, entre as varidveis entrincheiramento organizacional e satisfagdo no trabalho. A
andlise fatorial exploratoria dos dados sinalizou para uma diferenca de preponderancia
dos fatores que influenciam o grau de entrincheiramento: a) para empregados do sexo
feminino e os do sexo masculino; b) para ambos os sexos, em fungdo da faixa etaria ou de
ser ou ndo o respondente o principal responsavel pela renda familiar; ¢) em funcdo do
tempo de companhia do empregado, particularmente quando o respondente tem mais de
20 anos de empresa; d) em funcdo do empregado ser engenheiro ou administrador. A
pesquisa aponta para algumas oportunidades de investigacbes relativas ao construto
entrincheiramento. Essas investigacbes podem gerar informacdes relevantes para as
empresas que desejem introduzir mecanismos de gestdo de pessoas que possam mitigar
possiveis efeitos negativos decorrentes de empregados que se encontram entrincheirados
na organizacao.

Palavras-chave

Vinculos; Comprometimento Organizacional; Satisfagdo no Trabalho;

Entrincheiramento Organizacional.
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Abstract

Meireles, Andréia de Queir0s; Lemos, Ana Heloisa da Costa (Advisor). |
stay because | need: organizational entrenchment and Job satisfaction
for employees in a Brazilian energy company. Rio de Janeiro, 2015.
169p. MSc Dissertation - Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The organizational world has undergone strong changes in recent decades and
one of the most significant consequences resulting from this movement, perhaps, is the
modification of the individual's bond with his work and with his organization. For a long
time, it was considered that the employee committed to the organization would be one
that wished to remain there for a long time. Subsequently it was noticed that having only
employees willing to remain in the organization for a long period of time was not, in
itself, sufficient anymore. It was necessary that this employee would be effectively
committed with the organization's goals. However, not all employees who participate in
an organization are in it because they actually want - some participate in the company's
structure because they need it. The phenomenon through which employees remain in an
organization not because they want to but because they need to is named organizational
entrenchment. The present research aims to identify the existence of a correlation
between the degree of organizational entrenchment and the degree of job satisfaction of
employees in a public company in the energy sector, as well as if there would be some
kind of differentiation with respect to the organizational entrenchment when different
types of respondent groups are observed. In order to do that, a descriptive and
guantitative research was conducted, with cross section, through a survey that used a self-
administered questionnaire, based on scales already validated for both variables
investigated (Siqueira, 2008; Rodrigues e Bastos, 2012), applied to 9280 employees. The
results indicated a significant and positive correlation, although weak, between the
variables organizational entrenchment and job satisfaction. Exploratory factor analysis of
the data signaled a difference in the preponderance of the factors that influence the degree
of entrenchment: a) for female and male employees; b) for both sexes, depending on the
age and on whether the respondent was the main responsible for the family income or not;
¢) according to the time working in the company, particularly when the respondent has
more than 20 years of work; d) according to whether the respondent was an engineer or
an administrator. The research raised some further research opportunities related to the
construct entrenchment. These investigations can generate relevant information to
companies wishing to introduce people management mechanisms that may mitigate
possible negative effects resulting from employees who find themselves entrenched in the
organization.

Keywords
Bonds; Organizational Commitment; Job Satisfaction; Organizational

Entrenchment.
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E triste ver meu homem
Guerreiro menino

Com a barra de seu tempo
Por sobre seus ombros

Eu vejo que ele berra
Eu vejo que ele sangra
A dor que tem no peito

Pois ama e ama

Um homem se humilha
Se castram seus sonhos
Seu sonho é sua vida

E vida é trabalho

E sem o seu trabalho

O homem néo tem honra
E sem a sua honra

Se morre, se mata

Nao da pra ser feliz
N&o da pra ser feliz

Gonzaguinha
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1

Introducao

Com o aumento da concorréncia nos dias atuais, as organiza¢ées do mundo
contemporaneo tém buscado incessantemente desenvolver mecanismos que as
possibilitem alcancgar os seus objetivos com a méaxima eficiéncia.

Um dos pontos-chave para que a adogdo desses mecanismos obtenha éxito,
€ que a empresa consiga mobilizar as pessoas que nela trabalham de modo que
estas estejam plenamente engajadas com o alcance dos objetivos estabelecidos
pela organizacdo, uma vez que “as organizagOes dependem essencialmente da
presenca, articulacdo e vinculacdo de pessoas aos seus objetivos, trabalhos e
equipes” (Rodrigues e Bastos, 2012, p. 688).

O conceito de comprometimento foi apresentado inicialmente com o
trabalho publicado por Becker (1960), o qual preconizava que os individuos
permanecem num determinado curso de acdo em fungé@o dos custos e perdas que
podem ocorrer caso esse curso de acdo seja mudado. A esses custos e perdas
associados a mudanca de curso, o autor deu 0 nome de side bets.

Para Becker (1960), a permanéncia de um empregado numa empresa estaria
diretamente associada aos custos que seriam incorridos caso 0 empregado optasse
em dela sair. Pelo fato de a decisdo de permanecer na empresa estar muito ligada
as possiveis perdas que possivelmente ocorreriam com saida do empregado da
organizacdo, a esse tipo de comprometimento deu-se a denominagdo de
comprometimento instrumental (também conhecido como calculativo ou de
continuacdo) (Mowday apud Rodrigues, 2009).

A visdo instrumental do comprometimento se contrapds a concep¢do do
comprometimento como o sentimento de identificacdo do individuo com os
objetivos da organizacgdo e o desejo sincero de se dedicar para a realizacdo desses
objetivos e com a permanéncia na empresa. Essa concepcdo comprometimento
como um construto composto de uma unica dimensdo, a dimensdo afetiva, foi
proposta por Mowday, Porter e Steers (1982).

Posteriormente, 0 modelo proposto por Mowday, Porter e Steers (1982) foi
ampliado por Meyer e Allen (1991) com a proposicdo de um modelo
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tridimensional de comprometimento que, além da dimens&o afetiva (vinculacéo a
organizacao por desejo), contemplava uma dimensdo instrumental (vinculacdo a
organizagdo por necessidade) e uma dimensdo normativa (vinculacdo a
organizacao por dever) como dimensdes desse construto.

O modelo tridimensional de comprometimento de Meyer e Allen (1991),
embora seja um dos mais utilizados nos estudo sobre comprometimento (Carvalho
et al., 2014), tem passado por diversas criticas (Rodrigues e Bastos, 2010). Uma
delas refere-se ao fato de que o conceito de comprometimento proposto por esses
autores esta fortemente associado a quanto o empregado deseja permanecer onde
trabalha.

Uma possivel justificativa para que “desejo de ficar” tivesse tal peso no
construto comprometimento seria o fato de que, no momento em que o conceito
surgiu, a questdo do turnover ainda era uma preocupacdo crucial para as
organizagOes, preocupacao esta que ndo se mostra mais tdo verdadeira nos dias
atuais, como afirmam Rodrigues e Bastos (2010). Para esses autores, “’ser
comprometido’, que, até o final do século XX, estava associado a ideia de
permanéncia, passa a incorporar a no¢ao de contribuicéo ativa para a organizac¢ao”
(Rodrigues e Bastos, 2010, p. 131). Ou seja, para as organizagdes atuais nao sé
basta que o empregado nela permanega, mas, principalmente, que produza os
resultados por ela esperados.

Outra critica que por vezes se apresenta ao modelo tridimensional de
comprometimento é a de que a permanéncia na organizacdo por necessidade
(dimensao instrumental do comprometimento) se contraporia a nova ideia que se
quer atribuida ao termo comprometimento - empregado que contribui ativamente
para a organizacao.

Em funcdo dessa Ultima critica, alguns pesquisadores passaram a sugerir a
exclusdo da dimensdo instrumental do construto comprometimento (Rodrigues,
2009; Rodrigues e Bastos, 2010; Carvalho et al., 2014), associando essa dimenséo
a um novo tipo de vinculo organizacional, o qual tem recebido no meio académico
a denominacéo de Entrincheiramento Organizacional.

O termo entrincheiramento foi inicialmente proposto por Bedeian, Carson e
Carson (1995), tendo como foco a carreira. Posteriormente, esse conceito “abriu a
possibilidade de analise de um diferente tipo de vinculo, capaz de explicar um

comportamento do trabalhador até entdo atribuido ao comprometimento: a
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permanéncia na organizacdo por necessidade” (Rodrigues e Bastos, 2012, p. 689).
Com isso, o conceito de entrincheiramento foi transposto da carreira para a
organizacdo. Essa ampliacdo deu surgimento ao conceito de entrincheiramento
organizacional proposto por Rodrigues (2009).

O entrincheiramento organizacional visa avaliar o quanto um empregado
sente-se “preso” a organizacdo por necessidade. Esse conceito possui trés
dimensdes, a saber: o Ajustamento aos papeis sociais (APS), que representam os
investimentos feitos pelos individuos para o alcance das condigdes necessarias a
sua adaptacdo ao trabalho; os Arranjos burocraticos impessoais (ABI), que estéo
associados aos beneficios que seriam perdidos caso o empregado saisse da
organizacdo; e a Limitacdo de alternativas (LA), que mede a percepcdo do
individuo sobre a existéncia de poucas alternativas caso saisse da organizacéo.

Quando ocorre a conjuncao desses trés fatores, ou seja, quando o individuo
percebe que “perderd os esforgos de ajustamento e 0s retornos materiais obtidos, e
ndo percebe alternativas de emprego” (Rodrigues e Bastos, 2012, p. 690), diz-se
que esse individuo possivelmente estara entrincheirado.

Quem no seu dia-a-dia de trabalho nunca ouviu um colega falar que nédo
gosta da empresa onde trabalha, mas que nela permanece porque precisa? Aqueles
que trabalham, possivelmente, algum dia tiveram a oportunidade de escutar uma
frase desse género. Esse discurso, possivel de ser ouvido em qualquer empresa,
inclusive, e talvez em maior grau, em empresas estatais.

Por conta da sensagdo de estabilidade que as empresas estatais
proporcionam, alguns empregados podem nelas permanecer principalmente pelo
fato ndo estarem dispostos a enfrentar um maior risco de demissdo que uma
mudanca para uma empresa privada poderia ocasionar.

No entanto, o entrincheiramento ndo deve ser negligenciado pois ele pode
produzir alguns efeitos negativos para a organizacdo. A visdo do senso comum
permite especular que, quando o empregado permanece na empresa por
necessidade, essa permanéncia “a contra gosto” pode levar a uma reducao no seu
nivel de satisfacdo no trabalho, fazendo com que esse empregado ndo coloque a
disposicdo da empresa suas competéncias de forma plena, levando-o a, por
exemplo, apresentar uma maior predisposi¢do ao absenteismo (Siqueira e Junior,
2004). Sugere-se, portanto, que exista uma possivel relacdo entre

entrincheiramento e satisfacéo no trabalho.
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Da mesma forma que a questdo do comprometimento vem ganhando
atencdo, vis-a-vis a necessidade de se ter uma forca de trabalho mais engajada, a
satisfagdo no trabalho também emerge como um tema relevante que tem suscitado
varios estudos.

Um dos primeiros trabalhos a falar sobre o tema satisfacdo foi o livro
publicado por Fisher e Hanna (1931). Nesse livro, 0s autores propuseram que 0
processo de desajustamento profissional de alguns empregados seria na realidade
fruto de um desajustamento emocional do préprio individuo e que este, por vezes,
por ndo compreender a natureza do seu desajuste, acabaria por atribuir ao trabalho
ou as condicOes de trabalho a culpa pela sua insatisfacdo na empresa.

Apos essa publicacdo, varios outros estudos buscaram clarificar o que seria
de fato satisfacdo no trabalho e quais seriam os seus fatores constituintes (Locke,
1968; Churchill Jr, Ford e Walker Jr, 1974; Locke, 1978; Weiss, 2002). Embora
ainda hoje haja controvérsias acerca do que seja satisfagdo no trabalho e como
esse construto deve ser medido (Brayfield e Rothe, 1951; House et al., 1967;
Wanous e Lawler, 1972; Nord, 1977; Weiss, 2002; Dalal e Crede, 2013), de modo
geral, satisfacdo no trabalho é descrita como sendo uma avaliagdo emocional
positiva que o individuo faz com respeito ao seu trabalho ou as condi¢des deste.

Estudos mais recentes tém buscado identificar como a satisfacdo é afetada
por seus fatores antecedentes; como ela pode afetar fatores que lhes séo
consequentes; para quais variaveis a satisfagdo atua como uma variavel
mediadora; e com as quais ela na realidade é apenas correlata (Leite, Albuguerque
e Rodrigues, 2014). Dentre os diversos fatores afetos a satisfacdo no trabalho, um
dos que mais tem sido investigado é o comprometimento (Leite, Albuquerque e
Rodrigues, 2014).

No entanto, poucos séo o0s estudos que investigam a relacdo existente entre
entrincheiramento organizacional e satisfacgdo no trabalho. Tal lacuna €
preocupante visto que ja foi confirmado, por diversas pesquisas, que 0s niveis de
satisfacdo no trabalho estdo fortemente associados a critérios comportamentais
relevantes para o contexto organizacional (Siqueira e Junior, 2004).

Assim, investigar a relagdo existente entre satisfacdo no trabalho e
entrincheiramento organizacional passa a ser um topico de grande relevancia,
tanto para as organizacfes quanto para as areas de conhecimento que pesquisam

temas afetos ao comportamento organizacional.
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Conforme recomendam Rodrigues e Bastos (2012), a analise do construto

entrincheiramento pode ser favorecida por:

[...] estudos descritivos que avaliem o nivel de entrincheiramento organizacional
em amostras de diferentes segmentos ou ocupacGes com maior ou menor oferta de
trabalho [ou por] pesquisas [que] sejam conduzidas para avaliar seus antecedentes
e consequentes. (Rodrigues e Bastos, 2012, p. 699)

O presente trabalho pretende, entdo, colaborar, em parte, com a reducéo
dessa lacuna nas pesquisas sobre entrincheiramento organizacional e sua relacéo

com a satisfacao no trabalho.

1.1
Objetivo

O presente trabalho objetiva investigar a existéncia de correlagdo entre o
entrincheiramento organizacional e a satisfacdo no trabalho para empregados de
uma empresa de economia mista do setor de energia, bem como identificar se
haveria algum tipo de diferenciacdo com referéncia ao entrincheiramento quando
sdo observados diferentes tipos de agrupamento dos respondentes em funcdo do

seu perfil demogréfico.

1.2

Relevancia do Estudo

Estudos tém demonstrado que o nivel de satisfacdo no trabalho apresentado
pelos empregados de uma organizacdo tem uma correlacédo direta com fatores que
afetam o desempenho das empresas (Robbins, Judge e Sobral, 2010). Empregados
com maiores niveis de satisfacdo demonstram ter um maior desejo de permanecer
na empresa e faltam menos (Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2004).

Nesse contexto, satisfacdo no trabalho surge como um tema de suma
importancia para as organizacGes, o que pode ser confirmado pelos diversos
estudos que tém se voltado para investigar a relagéo entre satisfacdo no trabalho
com varios fatores de interesse das empresas, a exemplo de: turnover (Shore e

Martin, 1989); performance (Davar e Ranjubala, 2012); comprometimento
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organizacional (Garland, Mccarty e Zhao, 2009; Leite, Albuquerque e Rodrigues,
2014).

Porém, por ser um conceito ainda muito novo, praticamente ndo ha estudos
investigando a relagdo do entrincheiramento organizacional com outros tipos de
vinculo, a exemplo da satisfacdo no trabalho, conforme proposto no presente
trabalho. Esse fato torna relevante a presente investigacdo, o que € ratificado por
Ahmadi e Alireza (2007 apud Ferreira et al., 2009) quando afirmam que:

E visivel que algumas pessoas gostam do seu trabalho e consideram-no uma parte
central da sua vida, enquanto que outras ndo gostam e trabalham ‘porque tem que
ser’. O estudo das causas e consequéncias associadas a estas questdes constitui-se
como um dos focos centrais da psicologia organizacional.” (Ahmadi e alireza, 2007
apud Ferreira et al., 2009, p. 253)

Outro aspecto que deve ser acrescido ao se avaliar a relevancia do presente
estudo diz respeito a um aspecto da propria empresa pesquisada (a qual serad
doravante denominada Energy por questbes de garantia do sigilo das
informacgdes). Resultados da pesquisa de clima da Energy, entre os anos de 2008 a
2012, especificamente numa questdo em que os empregados sdo perguntados
sobre o quéo dificil seria para eles sair da companhia caso recebessem uma oferta
melhor, demonstram que as respostas para essa pergunta tém apresentado uma
tendéncia de reducdo no grau de favorabilidade!, tanto quando s&o analisados os
dados por faixas de tempo de servico (Tabela 1), quanto quando se analisam os
dados em funcéo das duas atuais categorias de cargo da empresa (nivel médio e
nivel superior), conforme mostrado na Tabela 2.

Por exemplo, considerando os empregados de nivel superior, observa-se que
em 2008 o indice de favorabilidade para essa questdo era de 64%, ja em 2012 esse

numero caiu para 58% (Tabela 2).

1 0 grau de favorabilidade para cada item na pesquisa de clima da Energy é calculado pela soma
dos respondentes que marcaram “Concordo plenamente” ou “Concordo” numa escala Likert de
cinco pontos, dividindo-se essa soma pelo total de empregados que responderam ao item.
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Tabela 1 — Percentual de Favorabilidade do Interesse de Permanecer na Cia (por tempo
de servico)

Ano Pergunta até 5 anos 6al0anos | 11a20anos acm;i;jse 20
2008 Sair da Energy, 59 55 73 77
2009 Mesmo 56 56 73 75
2010 rekabe”do uma 52 54 72 74
S oa oferta, é
2011 muito dificil 53 53 69 74
2012 para mim 54 52 62 73
Média 54,8 54 69,8 74,6

Fonte: Dados internos da Energy

Tabela 2 — Percentual de Favorabilidade do Interesse de Permanecer na Cia (por nivel
do cargo)

Ano Pergunta Nivel médio Nivel superior

2008 69 64

2009 Sair da Energy, mesmo 68 61

2010 recebendo uma boa 66 58

oferta, é muito dificil para

2011 mim 64 58

2012 63 58
Média 66 59,8

Fonte: Dados internos da Energy

A diminuicdo nos indices de favorabilidade indica que de modo geral na
companhia ha uma tendéncia de diminuicdo na predisposi¢do dos empregados em
permanecerem na empresa, caso recebam uma boa oferta.

Apesar de serem crescentes os indicativos sobre predisposicdo dos
empregados em sairem da companhia no caso do recebimento de uma proposta de
emprego melhor, a ocorréncia de saida é baixa. Conforme fontes internas, a taxa
de rotatividade da Energy gira em torno de um pouco mais que 8% ao ano, a qual
é considerada baixa quando comparada com os niveis médios dessa taxa no pais -
a média da rotatividade brasileira é de 3% ao més, ou 36% ao ano (Robbins, Judge
e Sobral, 2010).

A confrontacdo dos dados da Energy - elevacdo no desejo manifesto de sair
da empresa frente a um baixo indice de rotatividade - sinaliza para a possibilidade
de haver empregados entrincheirados na empresa. Embora esteja aumentando o
desejo dos empregados em sair da empresa, esse desejo ndo se vé evidenciado na
pratica, vis-a-vis 0 baixo indice de rotatividade.

Importante se faz, entdo, investigar mais a fundo, na Energy, se ha um real

nivel de entrincheiramento na organizacdo entre os seus atuais empregados, e, se
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em havendo empregados de fato entrincheirados, como esse entrincheiramento
tem afetado o seu nivel de satisfacéo.

Cabe também pontuar que por ser uma empresa estatal, 0 que em certa
medida tradicionalmente assegura alguma estabilidade a seus empregados, a
permanéncia desses empregados, ainda que desejem sair, pode ser decorrente do
fato destes ndo desejarem perder essa estabilidade. Tal pressuposto tornaria a
investigacdo da existéncia ou ndo de empregados entrincheirados na empresa
Energy ainda mais relevante.

Acredita-se, finalmente, que o estudo da relacdo entre entrincheiramento e
satisfagcdo no trabalho proposto na presente pesquisa pode fornecer informagoes
relevantes a partir das quais a empresa pode implementar medidas que visem
minimizar uma eventual sensacdo de entrincheiramento dos seus empregados e,

por conseguinte, elevar o nivel de satisfacdo e comprometimento deles.

1.3

Delimitacdo do Estudo

O estudo aqui apresentado foi realizado com empregados de uma empresa
estatal brasileira que atua no segmento de exploracdo e comercializagcdo de
energia, a qual se fara denominar, por questoes de sigilo, por Energy.

No que tange a localizacdo geogréafica do efetivo da empresa, grande parte
localiza-se na regido sudeste (61,43%), principalmente no estado do Rio de
Janeiro, estado que sedia a administracdo central da companhia.

A Energy é uma empresa que procura atrair e manter em seus quadros
profissionais altamente qualificados, tanto por meio de processos de selecéo
bastante rigorosos quanto pelo forte investimento feito na qualificagcdo e
capacitacao desses empregados. Além disso, a Energy procura por diversos meios
promover a satisfacdo e retencdo dos seus empregados, e para isso lanca mao de
mecanismos de reconhecimento e recompensa, bem como de uma politica de
remuneracao e beneficios que tende a ser bastante agressiva.

O levantamento dos dados que serdo usados na pesquisa foi feito por meio
de questionario enviado a empregados proprios de nivel superior, ndo ocupantes
de funcéo de confianga, e que estavam enquadrados nos cargos de engenheiro (nas

suas mais diversas especialidades) e administrador, independentemente do seu
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tempo de servico na companhia. Por esse motivo, ndo estardo incluidas nessa
pesquisa informacOes acerca da visdo de empregados contratados ou de
empregados ocupantes de funcdo de confianca (gerentes, especialistas,
coordenadores e supervisores), bem como dos empregados de nivel médio ou dos
de nivel superior de outros cargos que ndo os ja mencionados.

A escolha por empregados de nivel superior deve-se ao fato de serem o0s
empregados desse grupo os que mais tém sinalizado na pesquisa de clima da
Energy 0 ndo interesse em permanecer na empresa caso recebam uma oferta
melhor (Tabela 2). A opcao pelos cargos de engenheiro e administrador como
foco da pesquisa deve-se ao interesse em investigar, quando da andlise dos
diferentes agrupamentos, se ha algum tipo de diferenciacdo quando se observa a
variavel entrincheiramento para o grupo de empregados vinculados a cargos de
apoio (administrador) daqueles vinculados a cargos ligados a atividades-fim
(engenheiro).

Para a elaboracdo do questionario, optou-se por utilizar a escala de
Entrincheiramento Organizacional proposta por Rodrigues e Bastos (2012). Para
medir satisfacdo, optou-se por considerar a escala de cincos fatores validada por
Siqueira (2008), a qual se baseia no job description index (Smith, 1969), um dos
métodos mais amplamente utilizados para medir satisfacdo no trabalho (Aziri,
2011).

1.4

Estrutura da Dissertacao

A presente pesquisa foi estrutura em seis capitulos. No capitulo 1 foi feita
uma introducdo onde se discorreu sobre comprometimento organizacional,
entrincheiramento organizacional e satisfagdo no trabalho enquanto formas de
vinculos estabelecidos pelos individuos com a organizacgao e com seu trabalho.

A partir da abordagem desses temas, foi proposto o problema de pesquisa
que se pretende investigar.

No capitulo 2, aprofundou-se o referencial tedrico sobre os temas acima
expostos, sobretudo quanto a importdncia das variaveis acima citadas para o
mundo organizacional e da participacdo dos individuos no estabelecimento desses

vinculos.
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No capitulo 3, serd apresentada a metodologia adotada para a realizagédo
desse estudo. J& no capitulo 4, serdo apresentados e analisados os dados coletados
junto aos empregados que compuseram a amostra da pesquisa.

No capitulo 5, sdo discutidos os resultados a luz do referencial teorico
abordado e da experiéncia profissional da pesquisadora.

No capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes e feitos 0os comentarios finais
acerca do trabalho. J& no capitulo 7, sobre apresentagdo recomendacgdes para
trabalhos futuros.

Por fim, no capitulo 8, serdo apresentadas as referéncias bibliograficas que

serviram de base para a elaboracgéo do presente trabalho.
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Referencial Teodrico

2.1

Conceito de Vinculos

Uma constatacdo classica, e que é repetida exaustivamente, é que o homem
é um ser social e que, para realizar os seus desejos e ter as suas necessidades,
desde as mais basicas até as mais complexas, atendidas, depende da convivéncia
com outros homens. Essa convivéncia pode ser em diversos niveis: desde 0s mais
simples, como a convivéncia entre duas pessoas; até 0os mais complexos, como é a
convivéncia em pequenos grupos (ex. familia) ou grandes grupos (ex. igreja,
escola, empresa, etc.).

Nas civilizagbes mais primitivas as necessidades eram mais basicas,
situavam-se majoritariamente no plano da sobrevivéncia: abrigo, alimentacao,
reproducdo, etc. A medida que essas civilizagbes evoluiram, novas e mais
complexas necessidades foram surgindo. Para dar conta dessas necessidades
foram criadas estruturas também mais complexas. Dai surgem instituicdes como a
escola, a igreja, o exército, etc. No mundo contemporaneo, dentre 0s grupos
sociais que existem um deles se destaca: as organizacdes. Argyle (1976; 1978)

afirma que:

uma das marcas de uma civilizacdo avancada é o desenvolvimento de organizagdes
sociais em grande escala para atender a objetivos industriais, governamentais,
militares, educacionais, religiosos e de outros tipos. (Argyle, 1976, p. 318)

Mas o que seriam as organizacdes? Seriam elas, por exemplo, um produto

da natureza? Segundo Robbins et al. (2010), organizagéo pode ser definida como:

uma unidade social conscientemente coordenada, composta de duas ou mais
pessoas, que funciona de maneira relativamente continua para atingir um objetivo
comum ou um conjunto de objetivos. (Robbins, Judge e Sobral, 2010, p. 3, grifo
Nosso)

Depreende-se do conceito acima mencionado, primeiramente, que as
organizagOes sdo um objeto social, conscientemente construido, ou seja, ndo séo

um produto da natureza. De fato, as organizacGes “ndo tém nenhuma origem
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bioldgica direta, mas sdo muito mais o produto do lento desenvolvimento de
ideias sobre a administragdo de grandes grupos de pessoas.” (Argyle, 1976, p.
318).

Além disso, extrai-se também do conceito de Robbins et al. (2010) que, a
constituicdo da organizacdo prescinde da presenca de duas ou mais pessoas. Como
consequéncia da presenca dessas duas ou mais pessoas, que se relacionardo em
busca de atingir o objeto ou o0s objetivos organizacionais, implicard,
inexoravelmente, havera uma interacdo® entre elas e, dessa interacdo, se
estabelecera um vinculo, cuja qualidade tera forte impacto no desempenho dessa
organizagdo. Dessa forma, torna-se de fundamental importancia falar-se de
vinculo ao se tratar de temas que envolvam as organizaces.

A palavra vinculo genericamente significa tudo que ata, liga ou aperta.
Podendo também significar relacdo, subordinacdo ou ligacdo moral(Ferreira,
1999). Quando se extrapola 0 mundo das palavras e se parte para 0 mundo da
vida, o termo vinculo adquire significados mais amplos e complexos.

Porém, vale a pena destacar que, muito embora seja um tema de grande
relevancia, por conta da importancia que as organizacdes tém nas sociedades
atuais, poucas sdo as produgdes académicas sobre vinculos.

Um dos trabalhos pioneiros e mais relevantes sobre o tema vinculo € o livro
Teoria do Vinculo de Pichon-Riviére (1982). Nessa obra, 0 autor aborda como a
analise dos diferentes vinculos existentes do individuo consigo mesmo, com o
grupo ao qual pertence e com as instituigdes as quais esteja submetido pode ser a
chave para a identificacdo das causas e das solucGes para disturbios psicoldgicos
ou psiquiatricos apresentados por esse individuo.

Ao definir vinculo, Pichon-Riviere (1982, p. 12) concebe primeiramente o

termo como sendo:

Uma estrutura dindmica em continuo movimento, que engloba tanto o sujeito
guanto o objeto, tendo esta estrutura caracteristicas consideradas normais e
alteracfes interpretadas como patolégicas. A todo momento o vinculo é
estabelecido pela totalidade da pessoa.

2 Para um maior aprofundamento sobre o tema interacdo, recomenda-se a leitura do livro A
Interacdo Social de Michael Argyle (1976).
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Para posteriormente acrescentar que da-se 0 nome de vinculo a “maneira
particular pela qual cada individuo se relaciona com outro ou outros, criando uma
estrutura particular a cada caso e a cada momento” (Pichon-Riviere, 1982, p. 24).

Pode-se, pelo exposto, observar claramente o carater complexo e dindmico
que o vinculo possui. O vinculo ndo é estatico, mas, ao contrario, muda a cada
momento e, além disso, para cada vinculo se estabelecera uma estrutura de relacéo
especifica e bastante particular.

A ocorréncia de vinculo pressupfe a existéncia de pelo menos trés
elementos: o individuo; o objeto ao qual o individuo se vincula (que pode ser o
préprio individuo ou um outro individuo, pode ser ainda uma coisa ou um grupo
Ou uma organizagdo ou uma sociedade etc.); e a relagéo particular existente entre
eles — do individuo ante o objeto e vice-versa - ambos cumprindo determinada
funcdo (Pichon-Riviere, 1982). “Esta relacdo particular tem como consequéncia
uma conduta mais ou menos fixa [do individuo] com este objeto [...], uma pauta
de conduta que tende a se repetir automaticamente [...]” (Pichon-Riviere, 1982, p.
37).

Nota-se, pelo transcrito acima, que a existéncia do vinculo ndo incorpora em
si a ideia de haver, entre os entes da relagcdo, um elemento ativo e outro passivo.
Ambos sdo ativos na relagdo social que se estabelece entre eles. Muito embora
possa haver intensidades diferentes no grau dessa postura ativa, ambos se
influenciando mutuamente num processo dialético.

Quanto a esse processo dialético que ocorre nos vinculos, Pichon-Riviére
(1982) pressupde a existéncia de vinculos internos (do individuo consigo mesmo)
e externos (do individuo com outros objetos) os quais se relacionam num processo
dindmico e dialético: com os vinculos externos influenciando os vinculos internos
e vice-versa.

Outro aspecto interessante a ser mencionado é que o estabelecimento do
vinculo ndo é um fendmeno natural, mas é em realidade um ato de vontade, uma
vez que “o vinculo pressupde uma relacdo de cumplicidade, pois, para haver a
vinculagdo, é necessario que as partes tenham um interesse pela relacdo, uma
necessidade ou um desejo pela vinculagdo.” Faria e Schmitt (2004, p. 6).
Entretanto, nem sempre o interesse, a necessidade ou o desejo atendidos pelo

vinculo sdo coincidentes ou estdo conscientes aos individuos. Por vezes o vinculo
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se estabelece e se mantém sem que esteja claro para os individuos que se
relacionam qual seria a sua real motivacao para essa relagéo ter surgido e existir.
Os vinculos podem ser objetivos (também chamados de formais) ou podem
ser subjetivos. Os vinculos objetivos estdo associados a relagbes que se
estabelecem por meio de contratos onde sdo descritos o objeto da relacdo, as
regras que regulardo essa relacdo e as sangOes que serdo impostas caso algum
dessas regras venha a ser descumprida por quaisquer dos entes constituintes da
relagdo. Como exemplo desse tipo de vinculo, é possivel citar os contratos de
trabalho ou os contratos comerciais. J& nos vinculos subjetivos, normalmente
regulados por questdes de afeto (mas ndo somente), a relacdo se estabelece nédo
por contratos escritos, mas, muitas, por ligacbes bioldgicas ou sociais, como, por
exemplo, a convivéncia (Faria e Schmitt, 2004). As regras que regem esse tipo de
vinculo néo estdo escritas, mas compartilhadas por aqueles que se relacionam. S&o
regras sociais estabelecidas em funcdo do aprendizado decorrente do convivio
social, e para as quais sdo previstas san¢bes sociais para 0 caso de seu
descumprimento. Exemplos de vinculos subjetivos que podem ser citados sdo: a
relacdo entre pais e filhos, entre amigos e colegas de trabalho, entre marido e
esposa, de um leitor com seu escritor preferido ou de um empregado com a
imagem de sua empresa. Depreende-se, entdo, que um mesmo individuo pode
manter vinculos diferentes com objetos distintos, ou seja, que “nenhum
[individuo] apresenta um tipo unico de vinculo: todas as relagcdes de objeto e todas
as relacdes estabelecidas com o mundo séo mistas.” (Pichon-Riviere, 1982, p. 26).
Porém, muito embora haja a possibilidade de uma multiplicidade de
vinculos serem estabelecidos pelos individuos, na presente pesquisa o foco recaira
sobre os vinculos que o individuo estabelece no mundo organizacional, mais
especificamente, sobre os vinculos que o individuo estabelece com o trabalho
(satisfacdo no trabalho) e com a organizacdo (comprometimento organizacional e

entrincheiramento organizacional).

2.1.1

Estabelecimento de Vinculos e as Rela¢gdes de Troca

Vaérios estudos tém sido feitos no campo da sociologia no intuito de

investigar quais processos governam a associacdo entre os individuos e que
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fendmenos permitem a estabilidades nesses agregados sociais (Durkheim, 1978).
Algumas dessas pesquisas apontam para a estabilidade das associagdes entre 0s
individuos em funcéo de um fendmeno chamado de trocas sociais.

O conceito de troca nas teorias sociais surgiu como forma de explicar as
formas de regulacdo existentes no processo das relagcdes sociais. Blau (1967) é
considerado o pesquisador que deu inicio a essa teoria. Ele procurou investigar 0s
processos sociais que regulam as relagdes entre individuos e grupos e buscou
responder a pergunta de como a vida social se organiza dentro da complexa
estrutura das associagoes entre os individuos.

Blau (1967) considera que existem propriedades que somente emergem das
relacBes existentes entre elementos de uma estrutura social®. Para ele, alguns
eventos ndo ocorrem na esfera do individuo, alguns fendbmenos sé acontecem em
eventos que envolvem as relagdes interpessoais e interagdes sociais. Um desses
fendmenos € o da troca social. Para o autor, as trocas sociais se fundam na ideia
de que € esperado de uma pessoa, para quem alguém prestou algum tipo de
Servigco, que essa pessoa, por gratidao, retribua, em algum tempo, 0 servigo
recebido, sob pena de ser considerada ingrata e ndo merecedora de ser ajudada no
futuro. Além disso, se essa retribuicdo ocorre de forma apropriada, o beneficio
social dessa retribuicdo é o estabelecimento de uma confianga mutua que
permitird a ocorréncia de trocas futuras e, por conseguinte, a criagdo de um
vinculo social entre essas pessoas. Por conta disso, Blau (1976) assegura que a
troca € um processo social de fundamental importancia para a vida social, apesar
de que “nem todo comportamento humano € guiado por consideragdes de troca,
embora muito dele seja, mais do que nés normalmente achamos.” (Blau, 1967, p.
5, traducgdo nossa).

Uma vez que a existéncia do vinculo esta condicionada a que também exista
algum interesse pela relagdo, ou uma necessidade ou um desejo que podem ser
atendidos pela vinculacdo, dai, entdo, emerge a conclusdo que na existéncia de
vinculo entre individuos haverd sempre algum tipo de troca. Ou seja, para que 0
vinculo possa, entdo, subsistir &€ fundamental que, nessa interacdo dos sujeitos
entre si, ou entre 0s sujeitos e objetos, 0s interesses, necessidades ou desejos
sejam de algum modo atendidos. Esse atendimento se faz por meio de algum tipo

® “Uma estrutura social consiste em regularidades de comportamento social entre pessoas que
ocupam diferentes posicdes.” (Argyle, 1976, p. 18).
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de troca e dessa troca resultard algum tipo de beneficio para uma ou para ambas as
partes envolvidas no vinculo. Nas relagfes sociais, as trocas podem ser
econdmicas ou sociais.

As trocas econdmicas sdo aquelas para as quais o beneficio gerado para
algum dos sujeitos da relagdo € mensuravel e definido. Por exemplo, o vinculo
gue existe entre empregado e empregador pressupde um tipo de troca econémica,
onde o trabalhador troca sua forca de trabalho para produzir bens e servigos para a
organizacdo a qual, em contrapartida, lhe paga um salario que, em tese,
corresponde a forca de trabalho desprendida pelo trabalhador. Outro exemplo de
troca econdmica seria na relagdo de consumo onde o comprador paga um
determinado valor por uma mercadoria ou servigo ao vendedor e 0 montante desse
pagamento € dado em funcdo do valor de uso que esse servigo ou essa mercadoria
possua para 0 comprador.

Do contréario, as trocas sociais ndo possuem uma medida concreta de
valoracao dos beneficios auferidos por quem € beneficiado na relacdo de troca e
também ndo sdo previamente definidas as formas de compensacdo a serem
utilizadas. As “trocas sociais [...] envolvem favores que criam obrigagdes futuras
difusas ndo especificadas, e a natureza do retorno ndo pode ser barganhado, mas
deve ser deixado a critério de quem o faz.” (Blau, 1967, p. 93). As trocas sociais
ocorrem simplesmente com base na confianga mdtua de que atos de benevoléncia
serdo correspondidos de algum modo em algum momento do futuro por quem
tenha se beneficiado por esses atos (Blau, 1967). “Troca social se distingue a rigor
da troca econbmica pelas obrigacGes incorridas nessa troca ndo serem
especificadas e pela confianga mdtua requerida e promovida por essa troca.”
(Blau, 1967, p. 8). Importante ressaltar que a confianca mutua é, em certa medida,
dispensavel nas trocas econémicas uma vez que essa relagdo de troca ja tem suas
condigdes reguladas por um contrato, por normas ou leis (ex. contrato de trabalho;
codigo de defesa do consumidor etc), as quais, inclusive, além das obrigacGes das
partes, ja incluem as sangdes que serdo atribuidas aquele que porventura
descumprir alguma parte do acordo. Ja nas trocas sociais, a confianga matua é
fundamental, ainda mais porque esse conceito trata das trocas que séo decorrentes
de “acBes voluntérias dos individuos que sdo motivadas pelos retornos que eles

esperam obter, e que de fato obtém, de outros” (Blau, 1967, p. 91).
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Outro tema que é apresentado como uma possivel resposta as pesquisas
sociais que investigam como é mantida estabilidade nas rela¢fes sociais, e que
anda de médos dadas com o conceito de trocas sociais, € o chamado principio da
reciprocidade (Gouldner, 1960).

O principio da reciprocidade, cujo surgimento se deu como uma critica a
teoria funcionalista inicialmente proposta por Emile Durkheim, se assenta em
duas premissas (Gouldner, 1960, p. 171):

a) As pessoas precisam ajudar aqueles que as tenha ajudado;
b) As pessoas ndo devem lesar aqueles que as tenha ajudado.

Com base nessas premissas, o autor afirma que:

A norma da reciprocidade sustenta que as pessoas deveriam ajudar aqueles que o
ajudaram e, por isso, aqueles a quem vocé ajudou tém a obrigacdo de ajudar vocé.
[Assim] a conclusdo é clara: se vocé quer ser ajudado por outros vocé deve ajuda-
los. (Gouldner, 1960, p. 173, traducdo nossa)

Para Gouldner (1960), o principio da reciprocidade é universal, embora nem
por isso deixe de ser contingencial. O percepg¢édo da dimensdo do beneficio gerado
e, por conseguinte, da obrigacdo que esse beneficio gera, por variar, por exemplo,
segundo o grau de necessidade que o recebedor tinha no momento em que recebeu
0 beneficio (“essa ajuda chegou na hora em gque eu mais precisava”) ou em funcéo
do grau de disponibilidade que a pessoa que fez o beneficio tinha realmente para
fazé-lo (“ele tem tdo pouco e ainda assim ajudou”) ou em funcgéo da cultura local
onde essa troca tenha ocorrido (em paises com cultura mais ocidentalizada uma
mesma troca podera surtir um efeito diferente do que em um pais com uma cultura
mais oriental). Dai, depreende-se mais uma vez que, diferentemente das trocas
econdmicas, as trocas sociais guardem em si uma maior complexidade para sua
valoragéo.

Muito embora os conceitos de trocas sociais e 0 principio da reciprocidade
guardem forte correspondéncia entre si, Blau (1967) se contrapde a ideia de que o
principio da reciprocidade por si so explicaria a estabilidade nas relag@es sociais.
Para esse autor, “a norma de reciprocidade simplesmente reforca e estabiliza as
tendéncias inerentes a natureza das trocas sociais em si” (Blau, 1967, p. 92,
traducdo nossa).

Para Blau (1967), o principio da reciprocidade atua como um mecanismo de

disparo que serve para o estabelecimento inicial de uma relagdo social entre
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individuos (grupos nascentes). Porém, quando estabelecido o contato entre esses
individuos, e antes que estes estabelecem normas de condutas comuns entre eles.

Essa posicéo de Blau (1967) é rebatida por Gouldner (1960) quando diz que:

a norma da reciprocidade ndo somente desempenha um papel de estabilizar as
relaces humanas na auséncia de um sistema bem desenvolvido de obriga¢fes, mas
ela contribui para a estabilidade social mesmo quando essas obrigacGes estdo
presentes e bem estabelecidas. (Gouldner, 1960, p. 175, traducao nossa)

Afora as controveérsias existentes, torna-se importante destacar que tanto no
conceito de trocas sociais quanto no conceito de reciprocidade esta intrinseca a
necessidade do respeito a padrdes de conduta que foram aprendidos e
incorporados a partir da convivéncia entre os individuos — essa capacidade de
aprendizado, por sinal, € muito particular dos seres humanos, pois, “comparados
com 0s animais, 0s humanos nascem com menos equipamento instintivo, mas
com maiores poderes de aprendizadol...]” (Argyle, 1976, p. 93). Assim, essas
normas de conduta, muitas delas ndo escritas, sdo passadas de geracdo para
geracdo por meio de sistemas de comunicacdo oral e escrita, por meio das
familias, das estruturas educacionais, das instituicdes religiosas etc. O
descumprimento desses padrdes de conduta pode ensejar a imputacdo de sangdes
sociais ao descumpridor, san¢bes as quais 0s individuos, por algum motivo,
procuram evitar.

No caso especifico do principio da reciprocidade, a norma de conduta que
assegura a relacdo social é, pelo lado do credor (aquele que fez o beneficio,
também chamado de doador), que este tem interesse em manter a relacdo para
receber o pagamento pelo beneficio feito; ja pelo lado do devedor (quem recebeu
o0 beneficio, também denominado receptor), existe o sentimento de obrigacdo em
retribuir o beneficio recebido sob o risco de, com a n&o retribuicdo, ndo poder ser
beneficiado futuramente caso precise. Esse esquema mental de reciprocidade pode

ser ilustrado como mostrado na Figura 1:
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Doacbes
Doador . Receptor

_____________ Retribuigdes
T ~. Obrigatérias .-~ .

.....

~
--------------

Figura 1 — Esquema mental de reciprocidade
Fonte: Adaptado de Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004, p. 310)

Umas das principais criticas feitas a teoria das trocas sociais e ao principio
da reciprocidade é que, uma vez que essas teorias tomam por base a concepcao
sociologica que os individuos tendem a se comportar segundo normas morais com
vistas a ndo sofrerem sancGes dos grupos sociais aos quais pertencem, essas
teorias enfatizariam a imutabilidade, valorizando excessivamente a estabilidade
dos grupos sociais, apregoando que os comportamentos divergentes tendem a ser
eliminados por meio dos controles sociais de modo a que as relacdes tendam a se
manter estaveis. Tal postura, sinalizaria para uma visdo negativa dos processos de
mudanga que ocorrem dentro dos grupos sociais. Seguindo a linha de alguns
desses criticos, Enriquez (1997) aponta para o fato de que as teorias de cunho
sociologico tendem a apagar a importancia do individuo. Nessas abordagens,

segundo o autor:

O individuo ndo pode assumir sendo as condutas enunciadas como legitimas por
sua nacao, sua classe ou sua raga. O individuo torna-se desse modo unicamente um
ser falado, um ser atuado, ndo sendo nunca um ser falante nem um autor dos seus
atos (Enriquez, 1997, p. 106-107).

Muito embora reconhega ndo ser possivel analisar a conduta de uma
individuo sem associa-la a de outros, por ser essa conduta social e culturalmente
construida, Enriquez (1997) propbe que, na esfera, a qual denomina instancia
individual, existem individuos que de fato seguem os padrdes de conduta
definidos pelo tecido social no qual se inserem, 0s quais 0 autor denomina de
heteronomos. Entretanto, ha aqueles individuos que buscam, por meio de sua
conduta e do seu discurso, ndo espelhar o mundo em que vivem, mas sim
transforma-lo. A esses individuos, o autor atribui a denominagdo de autdbnomaos.
Mister destacar ainda que, para Enriquez (1997), ndo ha sujeitos plenamente

heterbnomos, mas sim parcialmente heterbnomos. Pois, segundo esse autor, até
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mesmo esses sujeitos que, em tese, estariam totalmente aderentes as normas
sociais, em certos momentos eles se contrapdem a algum tipo de discurso
dominante.

Outro aspecto interessante a mencionar sobre o principio da reciprocidade é
que ha situagBes em que ao credor interessa que nao haja todo o pagamento, por
parte do devedor, do beneficio recebido, pois a quitacdo de toda a “divida”
acarretaria o rompimento da relacdo, algo que, para o credor, ndo é interessante
que ocorra por hora. Essa estratégia estabelece um tipo de vinculo em que o
devedor sente-se sempre obrigado a manter a relacdo com o credor, por nao ter a
sensacao de ja ter quitado o beneficio recebido.

No ambito empresarial, essa estratégia pode ser utilizada de forma
intencional, mas nédo explicita, pela organizacdo fazendo, por exemplo, com que
seus empregados sintam-se permanentemente em “divida” com a organizacéo e
tenham que, diante desse estado psicoldgico de se sentir devedor, manter o
vinculo com essa organizagdo na intengdo de tentar quitar esse débito para com
ela. Esses empregados, portanto, permaneceriam na empresa na tentativa de pagar
pelos beneficios recebidos, colocando-se na condicao de eternos devedores.

Nesse contexto, os vinculos construidos com base no principio da
reciprocidade e das trocas sociais passariam a ser utilizados como um instrumento
de controle social subjetivo dos sujeitos. Quanto a esse aspecto, interessante se faz

conhecer o que dizem Faria e Schmitt (2004):

Ao mesmo tempo em que o vinculo se apresenta como condicdo fundamental da
possibilidade de relacdo e de troca entre individuos e organizacdo, ele também se
torna, pela dindmica estabelecida na relagdo, um meio eficaz de submeter e alienar
o0 individuo a organizacgdo. O individuo reconhece os elementos importantes para a
sua vinculacdo a empresa (salario, beneficios, integracdo, etc.), no entanto, ele nao
tem consciéncia dos elementos subjetivos que se relacionam & sua historia de vida,
sua forma de satisfacdo e suas angustias fundamentais e que o vinculam a
organizagdo-empresa. [...] Assim, juntamente com os elementos objetivos que o
ligam & empresa existem o0s elementos subjetivos, que necessariamente se
relacionam as questfes inconscientes e subjetivas de cada um.” (Faria e Schmitt,
2004, p. 14)

A partir dos estudos sobre trocas sociais e o principio da reciprocidade,
comegaram a surgir conceitos que buscavam medir os diferentes tipos de vinculos
dos individuos em seu ambiente de trabalho e que implicam algum tipo de relacéo
de troca empregados-organizacfes. O interesse por esses estudos foi fruto da

observacdo de que a intensidade e a qualidade dos vinculos que o empregado tem
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com a organizacdo guardam relacdo direta com comportamentos relevantes para o
contexto organizacional, por exemplo: motivagdo, desempenho, absenteismo,
turnover, etc. (Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2004).

As interagdes com o trabalho, denomina-se vinculos com o trabalho e, entre
alguns conceitos associados com esse tipo de vinculo, podem ser citados: o
envolvimento com o trabalho e a satisfacdo no trabalho. As interacbes com a
organizacao, da-se a denominagdo de vinculos organizacionais, dentre os quais
podem ser citados, somente a titulo de exemplo: percepcdo de suporte
organizacional, percepcdo de reciprocidade organizacional, comprometimento
organizacional e entrincheiramento organizacional. Nesse referencial tedrico,
serdo explorados mais detidamente, por serem foco dessa pesquisa, 0s conceitos
de satisfagdo no trabalho, de comprometimento organizacional e
entrincheiramento organizacional, os quais serdo apresentados mais detidamente

nos topicos a sequir.

2.1.2

Vinculos com o Trabalho e com a organizacao

Ao se estudar a historia do homem, desde 0s seus mais remotos tempos, €
muito dificil ndo estar presente a figura do trabalho. A inexoravel presenga do
trabalho na histéria da vida humana faz parecer que homem e trabalho surgiram
juntos e que seriam ambos produtos da natureza.

Entretanto, quando se olha mais a fundo, percebe-se que o trabalho nédo é
uma construcdo natural, mas sim um produto do proprio homem, um produto
historico e social. Ou seja, “embora seja ineliminavel da propria condigédo
humana, o trabalho ndo é um objeto natural, mas uma acdo essencial para
estabelecer a relacdo entre 0 homem e a natureza e entre a sociedade e a natureza”
(Antunes, 1997 apud Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2004, p. 26-27). E por
meio do trabalho que o homem transforma a natureza e produz bens e servicos
necessarios as suas necessidades. E é essa capacidade de modificar o meio em que
vive que diferencia 0 homem dos demais animais.

No entanto, a forma como o trabalho esteve presente na vida dos homens
variou com o passar do tempo, e essas variacdes levaram a modificacdes da

relagdo do homem com o seu trabalho e por conseguinte com as organizagdes. Por
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isso, ao se falar sobre satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional,
interessante se mostra discorrer brevemente sobre as alteracOes sofridas pelo
trabalho no decorrer dos tempos e como essas alteragdes modificaram a forma do

homem se relacionar com o seu trabalho e com a empresa na qual trabalha.

2121

Mudancas no Contexto do Trabalho e das Organizagdes

Na antiguidade o trabalho era considerado algo desprestigioso, sendo
relegado aos escravos. Os filosofos classicos, Platdo e Aristételes, glorificavam o
ocio e pregavam que os verdadeiros cidaddos deveriam abster-se das atividades
mecanicas e dedicarem-se a politica, por exemplo. Com o surgimento do
capitalismo, ocorre uma forte ruptura nas concepg¢des sobre o trabalho.

O modelo de producdo capitalista alicercava-se na concepc¢éo de posse dos
meios de producdo: capital, terra e trabalho. Aos donos dos meios de produgéo
(capital e terra), denominados de capitalistas, cabia explorar a forca de trabalho
dos trabalhadores, denominados de classe proletaria. Em troca da sua forca de
trabalho, os trabalhadores passaram a receber salarios. E nesse periodo que
surgem o contrato de trabalho e os trabalhadores assalariados. A partir desse
momento, trabalho e produto resultante do trabalho passam a ser mediados pelo
processo de troca: o empregado fornece a sua forca de trabalho e, em
contrapartida, recebe do empregador um montante em forma salario. Com isso 0
trabalho adquire status de mercadoria que o trabalhador vende ao capitalista em
troca de salario.

Nesse modelo de producdo, o trabalhador ndo mais dispde do fruto do seu
trabalho, este pertence ao capitalista, dono dos meios de producéo. Ocorre ai 0
processo de alienacdo do trabalhador em relagdo ao resultado do seu trabalho
(Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2004). O tratamento do trabalho como
mercadoria “desvaloriza a identificacdo do trabalhador com o produto do seu
trabalho e o processo de seu trabalho, ou seja, dignifica ganhar a vida trabalhando,
ndo interessa em qué” (Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2004, p. 34).
Pensadores, a exemplo de Adam Smith, surgem construindo teorias que justificam

e embasam o modo de producéo capitalista.
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Esse, inclusive, € um aspecto para o qual vale a pena que se abra um
paréntesis. Durante todo o processo de transformacdo da relagcdo homem e
trabalho, se verd a presenca de pensadores construindo teorias que visam justificar
o0 tipo de relacdo aquele tempo estabelecida. Esse fenbmeno aponta para uma
dimensao ideoldgica de evolugéo historica do trabalho (Zanelli, Borges-Andrade e
Bastos, 2004). Quanto ao aspecto ideoldgico, sustentando e justificando as formas
de contato do homem com o seu trabalho, vale a pena citar as palavras de
Enriquez (1997) quando diz que:

A ideologia [...] é sempre proclamada [...] insidiosamente nos discursos que
acompanham as préticas sociais diversas [...]. A ideologia tende a encerrar os fatos
numa representacdo Unica que da conta do real totalmente e exprime a verdade
daquilo que ela revela. Nesse sentido, [...] ela é o corpus das respostas adequadas

[...]- A ideologia expressa e mascara ao mesmo tempo a realidade(Enriquez, 1997,

p. 59).

No caso do capitalismo, por exemplo, além de pensadores como Adam
Smith, esse modelo econdmico de producdo também encontrou sustentacéo
ideoldgica na religido com o surgimento dos ideais protestantes que por meio da
defesa da acumulacdo como forma de prosperidade - contrariamente ao
catolicismo que a associava ao pecado -, do o trabalho duro como forma de
salvacdo entre outros dogmas, foi considerado como uma das molas propulsoras
para o crescimento do capitalismo industrial moderno. Tal argumentagéo pode ser
encontrada na famosa obra de Marx Weber intitulada A Etica Protestante e o
Espirito do Capitalismo. Conforme citam Riesebrodt e Chicago (2012) em artigo
que faz uma leitura, sob vérios aspectos, da obra A Etica Protestante e o Espirito

do Capitalismo:

Para Weber, 0 aspecto mais interessante da moderna ética do trabalho é que ela cria
um impeto interno para o trabalho, um sentimento de culpa quando néo se trabalha
e, com isso, se “desperdica” tempo. Tal concep¢do ndo se encontra em nenhuma
forma anterior de capitalismo e ndo é compreensivel sem as raizes religiosas.
(Riesebrodt e Chicago, 2012, p. 169)

Entdo, ndo é por acaso que em toda a trajetdria das transformacdes pelas
quais passou o trabalho estejam presentes as falas de pensadores explicando e
justificando as novas relagdes de trabalho que se estabelecem em determinados
momentos da historia do homem. Esses pensadores procuram com suas teorias

costurar e dar coesdo a essas praticas, dando ares de cientificidade e naturalidade
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para aquilo que muitas das vezes nada mais é do que um discurso ideologico que
dara sustentacdo a uma construgdo social que na realidade beneficia a apenas
alguns, embora por vezes diga que beneficia a muitos.

Muito embora o discurso dominante fosse o da justificacdo da exploracéo do
trabalho do proletariado pelo capitalista, discursos dissonantes de alguns
pensadores também sdo professados, como o de Karl Marx (1991). Pois, “o fato
de haver toda uma construcdo ideoldgica ndo elimina, entretanto, as reais
contradicbes nem as insatisfacdes e a capacidade de reacdo dos trabalhadores.”
(Zanelli, Borges-Andrade e Bastos, 2004, p. 31). Marx questionava fortemente
capitalismo, particularmente quanto ao fenémeno ao qual chamava de mais-valia.
A mais-valia era algo essencial ao processo de acumulagéo do capital e, por meio
dela, o dono do capital remunerava o trabalhador por um valor abaixo do que de
fato o seu trabalho valia, gerando assim lucros maiores para o capitalista e
caracterizando a real exploracdo da classe trabalhadora.

Nesse periodo ocorre um fendmeno ao qual se denominou de glorificacdo
do trabalho. “Esta ideologia funda-se numa concepcao segundo a qual o trabalho é
uma categoria central que os individuos devem tomar como prioridade em suas
vidas porque devera prover a abundancia geral e o sucesso individual.” (Zanelli,
Borges-Andrade e Bastos, 2004, p. 31). Essa ideologia, por sinal, perdura em
grande modo até os dias atuais e terd forte impacto na forma como o individuo se
relaciona com seu trabalho e como com ele se vincula.

O processo de producdo capitalista tira o trabalhador do seu ambiente
doméstico (antes seu local de trabalho) e o leva para o ambiente industrial. Esse
conglomerado de pessoas trabalhando juntas promove a formacdo de grupos que
vao se contrapor a esse sistema. Adicionalmente a isso, por volta do inicio do final
do século XIX e inicio do século XX a existéncia dos grandes monopélios e
oligopolios, provocam o achatamento ainda mais acelerado dos sal&rios pagos aos
empregados. Tal situacdo, leva ao surgimento de movimentos que buscavam
melhorar a produtividade nas fabricas, retornando os ganhos provenientes dessa
melhoria para os empregados em forma de melhores salérios. Da-se ai o
aparecimento das chamadas escolas classicas da Administracdo ou Administracdo
Cientifica.

Por meio da chamada Administracdo Cientifica, que teve entre seus

principais divulgadores, Taylor e Fayol, buscava-se dar um carater gerencial e
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cientifico a concepcéo e organizacdo do trabalho. Nesse periodo comegam a surgir
0s primeiros estudos do que se tornaria a ciéncia conhecida hoje como
Administracgéo.

O discurso propagado pelos defensores desse modelo era o de que os ganhos
de produtividade obtidos com o esforco do trabalho deveriam ser convertidos em
melhores salarios. Ao propor isso, “Taylor nega, portanto, a dependéncia do
processo de acumulagdo e da lucratividade ao processo de exploracdo do
trabalhador baseado da ampliacdo da mais-valia relativa.” (Zanelli, Borges-
Andrade e Bastos, 2004, p. 35). Procura-se, assim, incutir na mente do trabalhador
gue quanto mais ele trabalhasse, gerando ganhos para a empresa, tanto mais ele
também ganharia por ser pago com salarios maiores. Tal discurso sugere a
inexisténcia de conflito entre os interesses dos empregados e dos donos das
empresas. Ou seja, “ambos se beneficiam da alta produtividade, uma vez que ela
conduz a menores custos e precos, mais vendas, lucros e salarios mais altos”
(Locke, 1978, p. 855).

Além disso, os integrantes da Administracdo Cientifica defendem que a
divisdo do trabalho e a especializagdo do trabalhador sdo as chaves que
promoverdo 0 aumento da produtividade. Esse € um dos aspectos da
Administracdo Cientifica mais sujeito a criticas. Enriquez (1997) menciona que na
obsessdo por definir o the best way de produzir, a Administracéo Cientifica passou
a enxergar a organizagdo como maquina e tudo que a compde, inclusive os
individuos, como engrenagens dessa maquina. E, por serem engrenagens, 0S
individuos poderiam ser, portanto, controlados, regulados, consertados e
descartados a mercé do rendimento 6timo da maquina.

Tal medida, intensifica mais ainda a alienacdo do trabalhador em relacéo ao
seu trabalhado. O trabalhador passa a contribuir com o seu trabalho para apenas
uma pequena (e sempre a mesma) parte do produto final. Fortalece-se a figura do
supervisor, a quem cabera assegurar que as atividades serdo realizadas conforme
definido pelos gestores da empresa. Percebe-se ai, o surgimento de um novo
extrato organizacional, os gestores, a quem compete pensar a forma de
funcionamento da organizagdo, e 0s operarios, a quem cabe executar o servico
segundo as regras previamente definidas por esses gestores. Ou seja, a uns cabe

pensar, a outros cabe executar.
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Nesse periodo intensificam-se as insatisfacdes no ambiente de trabalho.
Pois, muito embora os ganhos de produtividade pudessem ser revertidos em
maiores salarios, esses ainda eram muito baixos e as jornadas de trabalho eram
extenuantes. Trabalhava-se arduamente para se conseguir ganhar um pouco mais.
Além disso, as condicOes de trabalho e o ambiente fisico das fabricas eram muito
desfavoraveis. Surgem assim 0s primeiros movimentos sociais que se contraporao
a esse modelo de producdo e que dardo origem aos sindicatos, aos movimentos
anarquistas e socialistas.

Interessante também frisar que nesse periodo ocorre a primeira e segunda
guerras mundiais, além da grande depressdo com a quebra da bolsa de 1929.

Posteriormente a 22 guerra mundial, as nagdes precisam reestruturar suas
economias imensamente abaladas pelo conflito. Uma das molas utilizadas para
alavancar a producdo em seus paises foram os pesados investimentos feitos pelos
governos na economia. Surge nesse periodo o modelo de producdo baseado no
pensamento keynesiano. Keynes, era um negociador do pés-guerra inglés, que,
contrariamente o liberalismo econémico defendido por Adam Smith,
recomendava a intervencdo do Estado na economia e 0 incentivo ao consumo
como mola propulsora do crescimento econdmico dos paises. A esse modelo
econdémico deu-se o nome de Estado do Bem-Estar. “Um ponto central na
abordagem keynesiana da economia é a nogdo de ciclo progressista ou virtuoso,
no qual o consumo gera demanda de produtos, que gera empregos e estes, por sua
vez, mantém ou aumentam o0s niveis de consumo.” (Zanelli, Borges-Andrade e
Bastos, 2004, p. 39). Enquanto no modelo liberal de Adam Smith se defendia a
obtencéo do lucro pelas empresas e da poupanca por parte dos trabalhadores como
forma de progresso das economias dos paises, no modelo keynesiano, ndo a
poupanga, mas 0 aumento da produtividade aliado ao aumento do consumo € que
promover&o a riqueza das nagoes.

No entanto, esse modelo econdmico, ainda baseado nos moldes de
organizacdo do trabalho com origem no taylorismo e no fordismo, ndo consegue
arrefecer os antagonismos entre capital e trabalho. As pressdes por melhores
condigdes de trabalho continuam e, dadas as pressfes dos sindicatos, passam a
surgir as convencdes coletivas de trabalho. Intensificam-se também nesta época as

intervencdes de cunho gerencial a quais promovem uma forte mudanca no papel
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que o trabalho passa a ocupar na vida dos individuos, conforme argumentam
Zanelli et al. (2004):

As primeiras fundamentagdes do gerencialismo encontram-se na abordagem da
administracéo cientifica de Taylor, posto que havia mudanca da base de poder que,
aos poucos, se transferia da propriedade para 0 dominio da técnica e do saber. [...]
O gerencialismo, pois, cria a0 mesmo tempo, novas demandas para as ciéncias
humanas e vem encontrar sua operacionalizacdo nos servicos cientificos da
Psicologia e da Administragéo.

[...] Desta forma, entre os principais valores da concepcdo gerencialista esta a
busca do progresso (incluindo a valorizagdo da mecanizacdo) que, por sua vez,
viabiliza buscar no trabalho satisfacdo socioeconémica e interpessoal. [...] O
gerencialismo traz uma reducdo na centralidade do trabalho.” (Zanelli, Borges-
Andrade e Bastos, 2004, p. 41).

Em meados dos anos de 1960 o modelo taylorista-fordista comeca a dar
sinais de obsolescéncia. A cultura do consumo estimula o surgimento de
consumidores cada vez mais exigentes e que demanda produtos progressivamente
melhores e mais diferenciados. As disputas por pequenos mercados tornam-se
ainda mais acirradas. Desse modo, um modelo de producdo baseado na repeticéo
de tarefas para producdo em massa de produtos, ndo mais dava conta das
ansiedades dos garantidores da riqueza das organizagdes, quais sejam: 0S
consumidores.

Paralelamente as pressdes do mercado consumidor, acentuaram-se “as
criticas humanistas ao modelo de desenvolvimento do Estado do Bem-estar [...],
abrindo uma nova discussdo sobre a concepcdo do préprio trabalho e de seu papel
enquanto categoria social estruturante da vida das pessoas” (Zanelli, Borges-
Andrade e Bastos, 2004, p. 46), ou seja, emergem o0s debates sobre a centralidade
do trabalho.

De sua parte, os trabalhadores, cientes de que ao trabalho ndo caberia téo
somente assegurar a satisfacdo das necessidades socioecondmicas, mas também
interpessoais, passaram a exercer pressdes cada vez mais intensas junto as
organizagOes reivindicando por melhores condi¢des de trabalho e também pela
busca de melhor qualidade de vida, o que implicava, entre outras coisas, 0 desejo
por mais tempo livre fora do ambiente de trabalho (caracterizada por pleitos
sindicais pela reducéo da jornada de trabalho)

Assim, coube as ciéncias sociais aplicadas, especialmente a Psicologia e a
Administracdo, desenvolverem estudos cientificos que permitissem equacionar

esses conflitos de interesse entre trabalhadores, sociedade e organizagéo, tendo
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como principal foco identificar variaveis preditoras de comportamentos desejaveis
para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para dar conta dessa demanda das organizacdes, “varios conceitos foram
criados pelos estudiosos para representar a gama altamente variada de reacdes
dirigidas a dois objetos intimamente relacionados entre si, mas capazes de
desencadear percepcdes, afetos, intengdes e acdes diferenciadas nos trabalhadores:
o trabalho executado e a organizacdo empregadora.” (Zanelli, Borges-Andrade e
Bastos, 2004, p. 300).

2.2

Vinculo com o trabalho

A medida que o capitalismo se desenvolvia, 0 homem foi cada vez mais
sendo alienado do fruto do seu trabalho. Com isso, a permanéncia dos individuos
em seu ambiente laboral de modo produtivo passou a demandar a adogdo de
mecanismos que desse mais sentido ao trabalho visando minimizar possiveis
conflitos.

Para o atingimento desse propdsito, a area de gestdo de pessoas teve
fundamental importdncia ao se apropriar dos conhecimentos cientificos
produzidos por pesquisadores ligados ao ramo do Comportamento Organizacional
e na transformar esses conhecimentos em tecnologias e ferramentas que seriam
incorporadas ao funcionamento das organizagdes, favorecendo ao arrefecimento
das pressdes dos trabalhadores, de modo a facilitar alcance dos objetivos
organizacionais. Nesse contexto, a area de gestdo de pessoas passa a ter “por
principio aumentar a produtividade e favorecer a busca pela competitividade da
empresa [...], [fornecendo] & empresa funcionarios estaveis, satisfeitos, motivados
e produtivos.” (Davel, 2010, p. 6). Todavia, para assegurar a eficacia dessas
tecnologias e ferramentas de gestdo, os pesquisadores do comportamento

organizacional procuram identificar:

as dimensdes, 0s determinantes (possiveis causas), 0s correlatos (conceitos
semelhantes), as consequéncias (possiveis efeitos) e desenvolver técnicas de
mensuracdo de um sentimento que emerge quando o homem se relaciona com
situacOes laborativas. (Siqueira e Janior, 2004, p. 302)
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Dos conceitos estudados sobre os sentimentos dos individuos com
referéncia ao seu trabalho, um dos que maior interesse tem despertado entre 0s
pesquisadores organizacionais e gestores das empresas, dado o seu forte impacto
no desempenho das organizacdes, € a satisfacdo no trabalho (Locke, 1969;
Marqueze e Moreno, 2005; Aziri, 2011; Zhu, 2013).

221

Satisfacdo no Trabalho

Conforme atestam Siqueira e Junior (2004):

Satisfacdo no trabalho (job satisfaction) [...] € a varidvel de natureza afetiva que
maior atracdo tem exercido sobre os estudiosos tanto da Psicologia Organizacional
e do trabalho como também sobre gestores e pesquisadores do comportamento
organizacional. (Siqueira e Junior, 2004, p. 302, grifo do autor)

Tal afirmativa pode ser facilmente comprovada, bastando que para isso seja
feita uma simples busca do termo job satisfaction em bases de dados relacionadas
a pesquisas académicas, o0 que ird resultar em mais de 500.000 registros de
trabalhos publicados sobre esse tema e nas mais diversas instancias: satisfacdo do
consumidor com produtos ou servicos; satisfacdo com a carreira; satisfacdo com a
profissdo; satisfacdo no trabalho. Interessante observar que os graficos que
apresentam a distribuicdo das publicacfes cientificas sobre o tema no decorrer do
tempo demonstram um ponto de inflex&o tanto em final dos anos de 1960, quando
da-se inicio a chamada 3? revolucdo industrial (também chamada revolucéo
tecnocientifica), momento esse em que a producdo cientifica e a producao
industrial passam a andar juntas, bem como no inicio dos anos de 1990, quando a
globalizagdo bate a porta das corporagdes e as confronta com novos desafios e a
necessidade de promover o maior envolvimento do trabalhador nos processos das
empresas para trazer a inovagdo no tempo e na qualidade desejada por clientes que
demandam produtos e servicos os mais diversos possivel. Tal constatacdo
demonstra o quanto as producdes académicas estdo cada dia mais em compasso

com as transformag0es vividas pelo mundo corporativo.
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2.2.2

Conceito de Satisfagcéo no Trabalho

Considerando todas as publicacdes feitas, a obra tida como marco inicial das
discursdes sobre o tema satisfagdo no trabalho é o livro The Dissatisfied Worker
(Fisher e Hanna, 1931). Nesse trabalho, os autores argumentam que o
desajustamento emocional dos individuos é a principal causa dos desajustes
profissionais e que muitas vezes a causa das insatisfacdes com o trabalho ndo é
decorrente do trabalho ou das condigdes de trabalho em si, mas dos desajustes
emocionais enfrentados pelos trabalhadores.

Apesar do trabalho considerado como iniciador sobre o tema satisfagdo no
trabalho ser o livro publicado por Fisher e Hanna, um dos artigos de grande
relevancia e que demarca algumas alteragdes no curso das discussdes sobre esse
tema, além de ser recorrentemente referenciado quando se trata de satisfagdo no
trabalho, é o artigo publicado por Locke (1968).

Até a publicacéo desse trabalho cientifico, ndo havia um conceito dominante
acerca do que fosse satisfacdo no trabalho. Locke (1969) credita tal situagdo ao
fato de que a construcéo de conceitos era feita muito em funcdo da “crenca de que
as defini¢Oes deveriam ser ‘operacionais’.” (Locke, 1969, p. 313, traducgdo nossa).
Ou seja, um construto deveria ser conceituado em funcdo da forma como se
achava que ele deveria ser medido. Por exemplo, em trabalho publicado por
Brayfield and Crocket em 1955, os autores, ap0s irromperem numa batalha sem
sucesso para encontrar uma definicdo para satisfagéo no trabalho, dao o problema
por encerrado afirmando que qualquer tentativa de definicdo de satisfacdo no
trabalho deveria estar atrelada as suas formas de operacionalizacdo (Brayfield e
Crockett, 1955 apud Weiss, 2002). Por esse motivo, as conceituagdes ficavam
muito a mercé da maneira como cada pesquisador definia que o termo deveria ser
medido. Isso, segundo Locke (1969), acabou por ocasionar um caos na esfera dos
conceitos cientificos.

Fugindo dessa tendéncia de conceituar os construtos a partir da forma como
se intenta medi-los, em seu artigo intitulado “What is job satisfaction?”, Locke
(1969) buscou fundamentalmente “identificar a natureza dos processos [com 0S
quais ele] estd lidando [, neste caso, a satisfacdo no trabalho,] antes de tentar

medi-los e relaciona-los com outros processos.” (Locke, 1969, p. 313). Pois, para
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Locke (1969, p. 313) “a analise conceitual deve preceder a explicacdo e a
mensuracao”.

Talvez, por esse motivo, Locke (1969) tenha conseguido elaborar um
conceito mais abrangente para satisfacdo no trabalho, conceito esse que é o mais
amplamente utilizado atualmente. Para ele, satisfacdo no trabalho é o estado de
prazer emocional resultante da avaliagdo de um trabalho como sendo gerador ou
facilitador do atingimento de valores que se quer do trabalho (Locke, 1969).
Nesse sentido, a satisfacdo ou insatisfagdo no trabalho é funcdo da relacdo
percebida entre o que se quer de um trabalho e o que se percebe como sendo
oferecido ou acarretado pelo trabalho realizado.

O conceito que Locke (1969) propde que satisfacdo € resultado de uma
avaliacgdo feita pelo individuo quanto ao trabalho por ele realizado, em funcéo dos
padrdes de trabalho por ele idealizados, sendo que dessa avaliacdo resultara uma
sensacdo de prazer a medida que o valor percebido do item avaliado esteja
proximo aquele considerado como valor de referéncia.

Alguns pontos desse conceito merecem esclarecimento. Quando Locke
(1969) fala de valor, ele esta se referindo a tudo aquilo pelo que o individuo age
no sentido de conseguir ou manter. Para Locke (1969, p. 315, traduc¢do nossa), “o
individuo adquire, por um meio ou outro, um codigo de valores explicitos ou
implicitos”. Sdo esses valores, explicitos ou ndo, que servirdo de referéncia no
processo avaliativo feito pelo individuo.

Assim, quando se pergunta a um empregado se ele esta satisfeito ou nédo
com a jornada de trabalho semanal. Na realidade o que mentalmente ele faz é uma
comparacdo entre a sua atual quantidade de horas semanais de trabalho com a
quantidade de horas de trabalho semanal que ele julga correta. Essa carga hora
semanal de trabalho julgada como correta é que se considera como o valor padrao
que o individuo usara na sua avaliagéo.

Percebe-se, portanto, que o padrdo de comparacao variara de individuo para
individuo (para uns, 32 horas pode ser uma jornada adequada; ja para outros, a
jornada adequada seria de 30 horas), e que, por esse motivo, 0s niveis de
satisfacdo também variardo de individuo para individuo. “Em todos 0s casos uma
avaliacdo individual de um objeto ou situacdo sera um produto da relacdo
identificada entre o que o individuo percebe e o que ele valora.” (Locke, 1969, p.
319).
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Outro aspecto importante apontado por Locke (1969), e que deve ser
considerado, é que valor ndo € algo intrinseco. Ele ndo se encontra no objeto nem
tampouco no individuo, mas ele reside em verdade na relagdo entre o individuo e

os fatos. Por consequéncia,

as causas da satisfacdo no trabalho néo esta exclusivamente nem no trabalho nem
no individuo, mas reside na relacéo entre eles. [Assim,] a mensuragdo da satisfacdo
no trabalho necessariamente requer uma abordagem interativa. (Locke, 1969, p.
319)

Os valores atribuidos a um objeto ou situacdo ndo s6 mudam entre
individuos, mas também mudam para 0 mesmo individuo com o passar do tempo
Isso porque, “os valores e objetivos de um individuo s@o determinados pelo seu
ideal de valores dentro de limites do que é possivel” (Locke, 1969, p. 327, grifo
nosso, traducdo nossa). Um valor de sal&rio considerado justo para um dado
trabalho pode variar em um mesmo trabalhador a medida que sua escolaridade
aumenta. Por esse motivo, o grau de satisfacdo do individuo ndo é algo estatico,
mas dinamico.

Além dos valores atribuidos como referéncia variarem de individuo para
individuo, “[os individuos] valoram algumas coisas mais que outras” (Locke,
1969, p. 328, traducdo nossa). Portanto, os “individuos agrupam seus valores
segundo uma hierarquia” (Locke, 1969, p. 328, traducdo nossa). Por
hierarquizarem as coisas que valoram, o atendimento de uma coisa de menor
importancia trard menor impacto no nivel de satisfacdo param os individuos que o
atendimento de uma coisa a qual esse mesmo individuo atribua uma importancia
maior. Da mesma forma, diferentes graus de discrepancia, na avaliacdo do valor
percebido com o valor definido como padréo de referéncia, acarretardo diferentes
niveis de satisfacdo, dependendo da importancia que o individuo atribua a coisa
que esta sendo avaliada (Locke, 1969).

Locke (1969) faz algumas criticas a alguns modelos de satisfacdo no
trabalho. Uma dessas criticas € dirigida aos modelos que sugerem que satisfacéo
no trabalho seja resultado da avaliacdo feita pelo individuo sobre a discrepancia
entre a sua percepgdo e a sua expectativa. Locke (1969) menciona que néo
necessariamente o individuo ficara insatisfeito pelo ndo atendimento de uma
expectativa, pois, expectativa esta associada a algo que pode ou ndo ocorrer no

futuro. O que se deseja que ocorra (expectativa), ndo necessariamente corresponde
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ao que se quer que ocorra (valor). De fato o que afeta o nivel de satisfacdo é o néo
atendimento daquilo que as pessoas de fato valoram, e as pessoas somente
valoram aquilo que elas entendem que tem uma razoavel chance de ocorrer.

Outra critica apontada por Locke (1969) é com relacdo a teoria de dois
fatores de Herzberg. Segundo Locke (1969), Herzberg entendia que “satisfacdo no
trabalho consistia de duas dimensGes distintas e independentes: a primeira
dimensdo estava relacionada a satisfacdo no trabalho, e a segunda dimenséo a
insatisfacdo no trabalho.” (House et al., 1967, p. 370). Sendo os fatores
intrinsecos ao trabalho (desafio, conteudo do trabalho, reconhecimento)
responsaveis por causar satisfacdo, mas ndo insatisfacdo; e os fatores extrinsecos
(politicas corporativas, supervisdo, relacbes interpessoais, salario) responsaveis
por causar insatisfacdo, mas ndo satisfagdo. Contrario ao pensamento de Herzberg,
Locke (1969) entende satisfacdo e insatisfacdo no trabalho, ndo como dois
elementos distintos, mas sim, como valores extremos de um Unico continuum,
sendo que a satisfagdo, com algum fator relacionado ao trabalho, contribui
positivamente, e a insatisfagdo, com algum outro fator, contribui negativamente
para a apuracao do valor global da satisfacdo no trabalho.

Apesar de encontrar forte aceitacdo no meu académico e organizacional, 0
conceito se satisfacdo no trabalho proposto por Locke (1969) ndo ficou alheio as
criticas feitas por outros pesquisadores. Uma dessas criticas consta do artigo
escrito por Nord (1977).

Nord (1977) aponta para o fato de que ao assumir alguns pressupostos
levados & cabo nas pesquisas sobre satisfagdo no trabalho produziram uma
abordagem incompleta e ndo realista sobre o tema. Alguns dos pressupostos
apontados por Nord (1977) foram:

e Os pressupostos ligados aos fatores econdmicos dominaram o0s estudos
sobre satisfacdo no trabalho, em detrimento de outros pressupostos como
salde do trabalhador, impactos positivos para a sociedade. O foco dos
estudos concentrou-se essencialmente em identificar com a satisfacdo no
trabalho pode beneficiar as organizagdes no atingimento dos seus objetivos
econdmicos;

e As pesquisas sobre satisfacdo no trabalho partem de um contexto onde o

trabalho ocupa espaco central na vida dos individuos, embora ja existam

correntes de pensamento criticando tal posicionamento;
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e Estudos sobre satisfacdo no trabalho focam essencialmente no individuo,
ja que grande parte dos estudos sobre satisfacdo no trabalho partiram dos
psicologos sociais, em detrimento de uma visdo mais coletivista e
colaborativa no ambiente de trabalho;

¢ Os pesquisadores ignoraram 0s conflitos existentes dentro das
organizag0Oes entre os interesses dos empregados e 0s da organizacgdo. Parte-
se da ideia que esses interesses sejam convergentes e que a organizacao
estaria totalmente disposta a implementar as acdes que fato promovam a
satisfagdo do empregado, ainda que essas acOes gerem custos para a
empresa, por entenderem que empregados satisfeitos trabalham melhor e
portanto produzem mais;

e Enfase em aspectos intrinsecos em detrimento dos aspectos extrinsecos do
trabalho.

As consideracdes feitas por Nord (1977) foram posteriormente rebatidas por

Locke (1978). Entretanto, em esséncia, 0 que o artigo escrito por Nord (1977)

propde é alertar para o fato de que os estudos sobre satisfacdo no trabalho néo sdo

isentos, eles ndo foram feitos desconectados de uma ideologia dominante nas

pesquisas académicas a época, que era a de identificar formas de fazer com que o

trabal

hador se envolvesse mais com o trabalho produzindo, assim, mais resultados

para a organizacdo. Em realidade o construto satisfacdo no trabalho foi elaborado

dentro de um contexto ideoldgico que Ihe delineou a sua forma e definiu os seus

limites. Por esse motivo, 0 que o0 autor esté sugerindo é a analise do construto ndo

pode

(e ndo deve) ser feita dissociada desse contexto ideoldgico. Ao que

acrescenta:

2.2.3

Se as organizacdes sdo ‘sistemas abertos’, o impacto da ideologia econémica da
sociedade na qual a organizacdo estd inserida por ser consideravel, porgue essa
ideologia funciona para legitimar papeis especificos para as organizacGes e ela
introduz certos critérios para a tomada de decisdo nas empresas.

Satisfacdo no Trabalho: atitude ou emoc¢é&o?

trabal

Um aspecto que é ponto de controvérsia quando se fala sobre satisfacdo no
ho é se satisfacdo no trabalho estaria associada com a afeto ou com atitude.
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Em artigo publicado com o titulo Desconstructing job satisfaction:
separating evalutions, beliefs and affective experiences, Weiss (2002) apresenta
varios conceitos de satisfagcdo no trabalho como sendo uma reagdo afetiva com
referéncia a um dado trabalho ou situacdes do trabalho. Entretanto, esse mesmo
autor ressalta que a definicdo de satisfacdo no trabalho como sendo uma atitude
que o individuo manifesta em relacdo a um trabalho também é prevalente.

Por exemplo, Locke (1969) assevera que “Satisfagdo no trabalho e
insatisfacdo sdo [...] reagdes emocionais complexas ao trabalho.” (Locke, 1969, p.
314, traducdo nossa), isso logo apds ter afirmado, ao referir-se a satisfacdo no
trabalho, que pesquisa sobre atitudes no trabalho tém crescido rapidamente.
Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 25) definem satisfacdo no trabalho como sendo
“um sentimento positivo sobre um trabalho, resultado de uma avaliacéo sobre suas
caracteristicas”, acrescentando posteriormente que “a satisfacdo no trabalho é
mais uma atitude do que um comportamento.” (Robbins, Judge e Sobral, 2010, p.
25). Pelo exposto, “parece claro a partir da literatura que a maioria dos
pesquisadores ndo veem essas duas definicfes de ‘satisfacdo como afeto” e
‘satisfacdo como atitude” como inconsistentes. [...] Entretanto, [...] o tratamento
de atitude e afeto como sendo a mesma coisa tem obscurecido diferencas reais e
importantes entre os construtos.” Weiss (2002, p. 174, traducdo nossa).

Mais o que significa atitude?

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 66), o termo atitude pode ser
descrito como *“afirmacdes avaliatorias — favoraveis ou desfavoraveis — com
relagdo a objetos, pessoas ou eventos. Assim, considerar satisfacdo no trabalho
como sendo uma atitude é essencialmente considerar que satisfacdo no trabalho é
um julgamento avaliativo e “avaliacdo ndo é afeto e, por isso mesmo, satisfacéo
também ndo o €.” Weiss (2002, p. 175, traducdo nossa).

Com referéncia aos componentes da atitude, Robbins, Judge e Sobral (2010)
indicam que sdo eles: o componente cognitivo (crencas, opinides), que refere-se a
avalicdo das coisas como elas sdo; o componente afetivo (emocdes), que refere-se
a avaliacdo feita de como o individuo se sente diante da coisa; e 0 componente
comportamental, que se refere & intencdo de ser comportar de determinada
maneira diante de alguma coisa ou situacao.

O destague dado a palavra intencdo no componente comportamental da

atitude decorre do fato que pesquisas tém demonstrado que uma dada atitude néao
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necessariamente implicard um dado comportamento correlato. Ao fendmeno
associado a um comportamento que ndo guarda alinhamento com uma dada
atitude da-se o nome de dissonancia cognitiva, esse fendmeno sera tratado com
mais detalhes no capitulo referente ao entrincheiramento.

Dada a discrepancia que pode ocorrer entre a atitude em si e 0
comportamento, correntes mais recentes na area da psicologia social tém apontado
para a necessidade da retirada do componente comportamental do construto
atitude, ficando este constituido apenas dos componentes afetivos (emocionais) e
cognitivos (opinido). Como propdem Dalal e Credé (2013):

A definicdo classica de atitude (e.g., Thrustone, 1928) inclui componentes

cognitivo, afetivo e comportamentais. No entanto, nds [...] sustentamos que a

inclusdo do comportamento [...] na prépria definicdo de atitudes é prejudicial ao

estudo das relagbes atitudes-comportamento. Comportamento deveria ser
conceitualizado como um correlato de atitudes (e.g., uma consequéncia ou uma

causa das atitudes), ndo como um componente das atitudes. (Dalal e Credé, 2013,
p. 675)

Aderente a essa corrente, Weiss (2002) declara que:

Tradicionalmente, os psicologos sociais tém argumentado que atitudes sdo
constituidas dos componentes afetivo e cognitivo. [...] Entretanto, os psic6logos
sociais tém recentemente concluido que um jeito mais Util de pensar sobre atitudes
é separar os componentes avaliativo, afetivo e cognitivo das atitudes em construtos
distintos, definindo atitudes como uma afirmativa avaliatérias. (Weiss, 2002, p.
177, tradugdo nossa)

Essa mudanga nos componentes que integram o construto atitude, como
também o fato de tratar satisfacdo no trabalho como uma atitude e ndo como um
afeto, trara forte impacto nos metodos de medicdo sobre satisfacdo no trabalho.

Assunto esse que serd abordado a seguir.

2.2.4

Medindo Satisfacdo no Trabalho

A aferigdo do nivel de satisfacdo dos individuos é feita com referéncia a
diversos fendmenos da vida. Mede-se o nivel de satisfacdo dos consumidores com
produtos ou servicos; mede o nivel de satisfacdo dos cidaddos quanto ao governo
do seu presidente; mede-se o nivel de satisfacdo dos empregados com o seu
trabalho. O que diferencia cada um desses tipos de medicdo da satisfacdo é o
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objeto ao qual essa satisfacdo se refere. No primeiro caso 0 servi¢o ou o produto,
no segundo a atuagdo do governo e no terceiro o trabalho. Mas, em todos os casos,
0 construto que se estd procurando medir é satisfacéo.

Sendo assim, antes de se definir como serd medido o construto, é importante
que se tenha em mente a clara definicdo do que se estd medindo, para que néo se
enverede na tendéncia, mencionada por Locke (1969), de se definir primeiro a
forma de medicdo, para depois se definir o conceito que estd sendo medido.
Alinhados com o pensamento de Locke (1969), Hair et al. (2005, p. 176) afirmam
que “Um conceito € uma abstracdo mental ou idéia [sic] formada pela percepc¢éo
de algum fendémeno.”, por esse motivo, “[...] uma das primeiras coisas que [se
deve] fazer é desenvolver definicbes precisas dos conceitos que [serdo
examinados na] pesquisa, assim assegurando que ndo ha ambiglidade [sic] em sua
interpretacdo.”

Todavia, por ser o construto uma abstragcdo mental, exemplo satisfacédo, para
assegurar que ele seja medido de maneira adequada é preciso definir claramente
as variaveis que servirdo de substitutas do conceito. Para cada objeto serdo
estabelecidos distintos fatores de mediacdo de satisfacdo. Por exemplo, para se
medir satisfagdo do consumidor necessario se faz medir a satisfagdo com fatores
como: qualidade do servigo; qualidade do produto; preco; fatores situacionais e
fatores pessoais (Zeithaml, Bitner e Gremler, 2014). Certamente, a medicdo da
satisfacdo com a atuacao do governo levara em conta outros fatores.

E justamente por conta de ser importante definir os fatores que medirdo um
construto, a partir da sua definicdo, € que se torna relevante o debate sobre
enquadramento do construto satisfacdo como sendo um afeto ou uma atitude.
Pois, desse enquadramento resultardo fatores distintos de medicédo caso satisfacdo
seja considerada uma atitude ou se for considerada um afeto.

Como ja mencionado, atitude tradicionalmente tem sido considerada como
um julgamento avaliativo constituida por dois componentes: o componente
afetivo e o componente cognitivo associado a opinides tidas sobre o objeto da
atitude.

Segundo, Weiss (2002), estudos tém mostrado que os componentes afetivos
e cognitivos sdo construtos distintos, embora sejam interdependentes. De acordo
com esses estudos, os construtos afetivos e 0s cognitivos embora guardem,

separadamente, uma forte tendéncia em predizer a avaliacdo global da atitude, o
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componente afetivo tem apresentado melhor resultado nessa predicdo. Além disso,
as consequéncias comportamentais decorrentes do componente afetivo séo
distintas daquelas geradas pelo componente cognitivo.

Além da influéncia dos componentes afetivo e cognitivos, uma terceira
varidvel que pode afetar a avaliacdo global da atitude: a experiéncia que o
individuo possui com o objeto da atitude. Em estudos feitos com individuos com
maior experiéncia de contato com o objeto que estd sendo avaliado, a predicao da
avaliacdo global, a partir dos componentes tanto afetivo quanto cognitivo, foi
melhor do que quando os estudos foram feitos com individuos com menor
experiéncia de contato com esse mesmo objeto (Weiss, 2002).

Em suma, como afirma Weiss (2002), todos esses estudos apontam para a:

[...] utilidade tedrica da distingdo entre avaliacdo global da atitude, as reagdes
afetivas para o objeto da atitude e as opiniGes sobre o objeto da atitude. [Pois,]
obviamente, se avali¢Ges, opinides e afeto fossem construtos equivalentes eles nao
mostrariam padrdes de validade discriminantes demonstrados por esses estudos.
(Weiss, 2002)

Assim, se satisfagdo é tomada como uma atitude (e ndo como afeto), e sendo
atitude constituida por dois componentes distintos (o afetivo e o cognitivo),
embora interdependentes, necessdrio se faz que ao medir satisfacdo sejam
medidos tantos os seus aspectos afetivos quanto 0s seus aspectos cognitivos, sob
pena do resultado obtido ndo representar de fato o conceito.

No caso especifico da medicdo de satisfacdo no trabalho, Dalal e Credé
(2013) indicam que a medicdo desse construto estd baseada em trés amplos

fundamentos teéricos:

(a) Satisfacdo no trabalho é organizada hierarquicamente, com a satisfagdo com
fatores (aspectos) especificos do trabalho ancorando um unico e amplo fator de
satisfacdo geral no trabalho; (b) satisfacdo no trabalho, como outros tipos de
atitudes, tem um componente cognitivo e um componente afetivo (emocional); e
(c) satisfacdo no trabalho, e particularmente seu componente afetivo, apresenta
mudanga significativa com o passar do tempo para um mesmo individuo. (Dalal e
Credé, 2013, p. 675, tradugdo nossa)

Embora os métodos de medicdo de satisfacdo no trabalho devam conter
fatores que avaliem tanto os componentes afetivos quanto 0s cognitivos, esses
autores afirmam que grande parte das medidas sobre satisfacdo no trabalho focam

primordialmente no componente cognitivo Dalal e Credé (2013).
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Falando sobre métodos de medida sobre satisfacdo, “recentemente [...]
foram propostas varias definicdes conceituais de satisfagdo no trabalho, e isso tem
levado a satisfacdo no trabalho ser medida de diversas formas.” (Wanous e
Lawler, 1972, p. 95). A seguir, serdo apresentadas, de forma breve, informacdes
sobre os trés métodos mais utilizados para medir satisfacdo. Sdo eles: Job
Descriptive Index (JDI); Minnesota Satisfaction Questionnaire; e Faces Scale.

O JDI foi um instrumento multifatorial criado por Smith (1969). Ele &,
dentre os instrumentos de medida da satisfacdo no trabalho baseados em fatores
que existe, 0 mais utilizado e mais estudado pelos pesquisadores (Kinicki et al.,
2002; Dalal e Credé, 2013). Ele mede satisfacdo no trabalho a partir da medigéo
da satisfagdo com cinco fatores: o trabalho em si; supervisdo (aqui entendida
como a chefia imediata); colegas de trabalho; salario; e oportunidades de
promocao.

O questionario JDI em sua forma original é constituido de 72 (setenta e
dois) itens assim distribuidos entre os cinco fatores anteriormente mencionados:
18 itens para medir satisfacdo com o trabalho em si; 18 itens para medir satisfagcdo
com os colegas de trabalho; 18 itens para medir satisfacdo com a supervisdo; 9
itens para medir satisfacdo com o salario; e 9 itens para medir satisfacdo com
promocédo. Ha uma versdo resumida do JDI com 5 (cinco) itens para cada fator.

Nesse questionario os respondentes sdo orientados a responder, para cada
pergunta, “Sim” (caso o item descreva o fator de trabalho avaliado), “N&o” (caso
0 item ndo descreva o fator de trabalho avaliado) e “?” (caso o respondente nédo
consiga decidir se o item descreve ou néo o fator de trabalho avaliado).

Ao contrario do que deveria ser, pesquisadores tém identificado que
respondentes que marcam a opcdo “?”, a qual deveria representar neutralidade,
estédo duas vezes da opcdo que indica insatisfacdo do que da que indica satisfacéo
(Dalal e Credé, 2013).

O questionario possui itens escritos de modo positivo, bem como de modo
negativo. Sendo que os itens escritos de modo positivo recebem scores 3, 1, 0, e
0s de modo negativo 0, 1, 3 (para “Sim”, “?” e “Nao”, respectivamente).

No inicio dos anos 1980, o JDI passou por uma revisdo, tendo sido
substituidos 11 itens de 4 dos cinco fatores (somente ndo foram alterados itens do
fator promocao), mas foram mantidas as quantidades originais de itens por fator.

Também foi incluida uma medida geral de satisfacdo denominada de Job in
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General (JIG). Pesquisas feitas no sentido de comparar os dois questionarios, o
original e o revisado, ndo encontraram grandes diferengas que invalidem o0s
resultados obtidos com o questionario na sua versdo original (Kinicki et al.,
2002).

Mais recentemente, pesquisadores também desenvolveram o JDI-like néo
qual séo adicionados fatores para medir itens que nd&o foram previstos
originalmente, mas que se demonstrados importantes para os empregados, e
exemplo de satisfacdo com seguranca no trabalho e com a gestdo acima da chefia
imediata. Tais demandas possivelmente decorrem das mudancas que ocorreram
nas relagdes empregador-empregado desde o surgimento original do JDI até os
dias atuais (Dalal e Credé, 2013).

Dalal e Credé (2013) mencionam que pesquisas nas areas de psicologia
social, psicologia organizacional e psicologia industrial ttm demonstrado que a
predicdo de comportamentos a partir da medicdo das atitudes sera tanto melhor
guanto mais a atitude e o comportamento estejam no mesmo nivel de generalidade
ou quando ambos estéo dirigidos ao mesmo objeto. Por exemplo, comportamentos
desviantes dos empregados para com seus supervisores tera melhor predicdo com
o fator referente a satisfagdo com a supervisdo do com a satisfagdo com o trabalho
como um todo. Nesse sentido, 0 método JDI possibilita que sejam feitos estudos
preditivos de melhor acuracia, analisando o impacto de cada fator de satisfacéo
para um dado comportamento, do que uma fazendo essa mesma comparagcdo com
a medida de satisfagdo geral com o trabalho.

Quanto a esse aspecto, Weiss (2002) argumenta que possivelmente ai
residam os problemas empiricos de pesquisas que buscam encontrar uma
correlagdo entre satisfacdo e desempenho no trabalho. Para Weiss (2002),
desempenho é o resultado do encaixe entre o comportamento de um individuo na
realizacdo do trabalho/tarefa e 0 que a empresa espera desse trabalho/tarefa.
Assim, desempenho tem a ver com comportamento, e ndo afeto. Por esse motivo,

sugere Weiss (2002) que:

[...] é necessario perguntar quais sdo as consequéncias comportamentais que
existem por se estar num certo estado afetivo, quais implicagcbes comportamentais
existem por se ter uma dada avaliacdo sobre um dado objeto, quais implicacdes
comportamentais existem por se ter certos sistemas de crencas sobre a relevancia
do trabalho. Depois, as respostas a essas questfes podem ser integradas em
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questdes mais abrangentes sobre afeto, crencgas, julgamentos [(avaliacBes)] e
desempenho. (Weiss, 2002, p. 184)

Ou seja, fazer uma analise de padrdo de comportamentos a partir de atitudes
como satisfacdo no trabalho, tomando em separado os fatores que compdem a
medida de satisfacdo no trabalho, pode ser a chave que dara as respostas para
algumas perguntas que 0 senso comum ja da as respostas, mas que 0S nimeros
nédo as endossam.

Outro método para medir satisfagdo no trabalho é o chamado Faces Scale.
Esse método foi desenvolvido por Kunin (1955) e trata-se de um método
unifatorial para medicdo do nivel geral de satisfacdo. A escala desse questionario
apresenta faces que sugerem estados emocionais de pessoas extremamente
infelizes até extremamente felizes e 0s respondentes sdo convidados a indicar qual
das faces melhor representa como eles se sentem de modo geral acerca do seu
trabalho. A escala possui 11 (onze) tipos de face, mas normalmente apenas 5
(cinco) ou 7 (sete) delas é utilizada. Pergunta-se se deve-se usar faces abstratas ou
face humanas ou também faces de géneros diferentes. Em estudo feito por
Dunham e Herman (1975) para desenvolver uma escala feminina (Figura 2)
correspondente a escala de faces masculina (Figura 3) proposta por Kunin (1955),
os atores chegaram a conclusdo de que “versdes masculinas e femininas da escala
de faces podem ser usadas com individuos do sexo masculino ou feminino sem

influenciar os dados.” (Dunham e Herman, 1975, p. 629)
6660006660
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Figura 2 — Escala de faces feminina
Fonte: Dunham e Herman (1975)

Figura 3 — Escala de faces masculina
Fonte: Aziri (2011)

Pesquisadores que defendem o uso da escala unifatorial, como é o caso da
escala das faces, como um método mais adequado para medida da satisfacéo

geral, argumentam que os modelos multifatoriais, ao elegerem alguns fatores
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como sendo relevantes para a medicdo do nivel de satisfagdo com o trabalho,
podem estar deixando de fora outros itens que podem ser relevantes para um
trabalhador, mas que n&o consta no instrumento de medicdo. Por exemplo,
tomando-se o questionario JID como referéncia, no fator pagamento, pode ser que
para um empregado o pagamento do salario ocorrer na data seja um fator
relevante para o seu grau de satisfacdo ou insatisfagdo, no entanto esse fator ndo é
avaliado no questionario. Ou, ao contrario, pode ser que seja solicitado ao
trabalhador opinar sobre um fator que para ele ndo tem nenhuma relevancia para o
seu nivel de satisfacdo, mas, ainda assim, por fazer parte do questionario, ele
opinar. Tais fatos podem ocasionar conclusdes errados sobre o nivel de satisfacdo
do individuo com seu trabalho.

Em estudo realizado por Nagy (2010, p. 77) para investigar o uso da

abordagem de medicao unifatorial de satisfacéo por fator, o autor conclui que:

a) a escala unifatorial era tdo boa gquanto as escalas multifatoriais (no caso,
para comparacao, foi utilizada a JDI para afericdo de satisfacdo global);

b) os resultados indicaram que a medicdo do fator pela ferramenta
unifatorial esteve significativamente correlacionada com cada um dos
fatores do JDI,

c) os resultados indicaram que a abordagem unifatorial comparou-se
favoravelmente com o questionario JDI na sua relagcdo com desempenho
autoavaliado e com turnover.

Apesar da viabilidade de se medir satisfacdo no trabalho por meio de escalas

unifatoriais, Locke (1969) justifica a necessidade de se medir satisfacdo por

escalas multifatoriais em funcédo do fato de que:

Um trabalho ndo é uma entidade, mas uma abstracdo referente a uma combinacgéo
de tarefas realizadas por um individuo em um certo contexto fisico e social em
troca de uma remuneracdo financeira (ou de outra ordem). [Assim,] desde que o
trabalho ndo é percebido ou vivenciado como uma unidade, ele ndo pode
inicialmente ser avaliado como tal. Globalmente, satisfacdo no trabalho é a soma
das avaliacOes de cada elemento do qual o trabalho é constituido. Locke (1969, p.
330, traducao nossa)

Essa sinalizacdo para uma forma de medicdo de satisfacdo no trabalho
baseada na soma (ndo uma média) das avaliacGes individuais feitas por cada

individuo acerca dos diversos aspectos que compde o trabalho (Locke, 1969), foi
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0 pontapé inicial para a proposicdo de modelos multifatoriais de mensuracao para
satisfagéo.

Atualmente, as escalas de medicdo de satisfagdo multifatoriais sdo as mais
utilizadas. Por essa razdo, na presente pesquisa se optou por utilizar a escala

multifatorial proposta por Siqueira (2008).

2.3

Vinculo com a Organizacao

Com discursos do tipo “somos um time e vocé faz parte dele” o que a
empresa busca é fortalecer, no campo do subjetivo, é o vinculo do individuo com
a organizacao. Diversas sdo as formas utilizadas pelas empresas para avaliar o
quanto os vinculos do individuo com a organizacdo estdo ou ndo fortalecidos e
também diversas sdo as estratégias que buscam fortalecer esses vinculos.

Diversos sdo 0s conceitos que perpassam pelos estudos referentes aos
vinculos do individuo com a organizagdo. Dentre 0s mais comumente
investigados estdo os quem medem a percepc¢ao de suporte, da reciprocidade e de
justica organizacionais, também podem ser incluidos nesse rol o
comprometimento organizacional, e, possivelmente um dos mais recentemente
trazidos para a ciéncia do comportamento organizacional que €é o0
entrincheiramento organizacional.

Na presente pesquisa, 0 foco recaira sobre esses dois Ultimos conceitos:

comprometimento organizacional e entrincheiramento organizacional.

231

O Comprometimento Organizacional

As empresas em todo o mundo enfrentam hoje uma grave crise de méao-de-
obra, principalmente quando se fala em méo-de-obra qualificada. Chega-se a falar
que esta ocorrendo uma espécie de quase apagao de méao-de-obra.

Essa crise no mercado de méao-de-obra qualificada tem afetado
particularmente o Brasil, dado o cenario que aponta o pais como sendo um dos

paises no mundo com melhor perspectiva de apresentar resultados positivos no
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seu crescimento econdmico nos proximos anos, apos um longo periodo de uma
quase estagnagéo econdmica.

Nesse contexto, um dos grandes desafios enfrentados pelas organizagdes,
inclusive pelas brasileiras, é adotar estratégias que aumentem a sua capacidade de
atracdo de pessoas que possuam o perfil desejado pela empresa. Porém, nédo basta
somente atrair profissionais adequados, a empresa precisa ser capaz de reter em
seus quadros, principalmente, os profissionais que demonstrem possuir as
competéncias consideradas essenciais para a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Pois, do contrario, correra o risco de os perder para 0 mercado.

Leonardo (2002, p. 43) afirma que “em toda a histéria do mundo
empresarial, nunca houve tanta preocupacdo e cuidados com a retencdo dos

talentos de uma organizacao”, e ainda acrescenta que:

Este quadro exigira mudancas de competéncias aos profissionais de recursos
humanos, e novas metodologias organizacionais, com 0 proposito de atrair e
manter profissionais com espirito empreendedor, com facilidade para promover a
inovacdo necessaria nas relagbes politicas, remuneracdo, beneficios,
desenvolvimento e incentivos, diminuindo o distanciamento crescente entre
empregos e oferta de médo-de-obra. (Leonardo, 2002, p. 43)

Nesse contexto, as empresas necessitam cada dia mais ter em seus quadros
profissionais que sejam mais que uma mera matricula, mas que estejam de fato
fortemente comprometidos com os objetivos da organizacao.

Mas o0 que vem a ser comprometimento?

2.3.2

Conceito de Comprometimento Organizacional

O tema comprometimento passou a ocupar papel de destaque nas pesquisas
académicas por volta do final dos anos de 1950, dada a observagdo dos impactos
positivos que essa variavel tinha em fatores de interesse para as organizagdes
como absenteismo, turnover, satisfacdo no trabalho etc.

Apesar do longo tempo que vem sendo pesquisado, o0 tema
comprometimento ainda € bastante controverso e suas fronteiras conceituais ainda
se mostram pouco definidas (Becker, 1960; Mowday, Steers e Porter, 1979;
Swailes, 2002).
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Uma das causas citadas para a dificuldade em se ter uma conceituacgéo clara
do que seja comprometimento é a tendéncia de que a definicdo desse construto,
por muito tempo, esteve condicionada as formas de mensuracéo definidas por um
dado pesquisador em particular, em lugar de estar associada ao seu verdadeiro
significado tomado a partir da realidade (Locke, 1969; Swailes, 2002). Em
verdade, 0 conceito era construido a partir da forma de medicdo do construto, e
ndo o inverso, como é metodologicamente recomendado (Hair et al., 2005).

Um dos primeiros trabalhos cientificos a tratar do tema comprometimento
foi o artigo publicado Becker (1960). Nesse artigo, o autor faz uma analise formal
do conceito de comprometimento com foco no comportamento individual -
embora reconheca que comprometimento também possa ser aplicado ao
comportamento das organizacfes -, partindo da constatacdo de que o termo
comprometimento “tem sido utilizado como um conceito simples, introduzido
onde é sentida a necessidade, sem explicacdo ou exame de suas caracteristicas ou
credenciais [...], [e] para cobrir uma ampla gama de significados de senso comum,
com ambiguidades previsiveis.” (Becker, 1960, p. 32, tradugdo nossa).

Buscando corrigir essa falha, Becker (1960, p. 32, traducdo nossa) escolheu
“uma dentre as diversas imagens evocadas por ‘comprometimento’ e
desenvolveu uma teoria, a qual ele mesmo reconhece ndo ser completa, para
tornar o conceito de comprometimento mais claro.

Dentre as diversas concepcles existentes sobre comprometimento, a
escolhida por Becker (1960) foi a que associa 0 comprometimento a um
comportamento consistente adotado por um individuo e que é mantido em funcéo
dos custos que o individuo podera incorrer caso esse curso de acdo seja mudado.

A teoria de Becker (1960) é extremamente importante para os estudos sobre
comprometimento, sendo, apos sua publicacdo, invariavelmente citada em artigos
que tratam desse assunto.

Para o autor, o que faz um individuo ficar comprometido com um dado
comportamento ndo necessariamente sdo as recompensas ou puni¢des que possam
advir desse comportamento, nem tampouco necessidades que sdo atendidas por
esse comportamento - como algumas correntes da Sociologia e Psicologia
sugerem -, mas sim, porque a interrupcdo de um dado comportamento podem

estar associadas perdas nas quais o individuo nao esta disposto a incorrer. A essas
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perdas que estariam associadas a mudanga de curso, Becker (1960) deu a
denominacdo de side-bets.

Um empregado ao ingressar numa empresa, a esse ingresso estardo
associadas varias vantagens: oportunidades de capacitacdo, estabelecimento de
relacionamento com colegas, aquisicdo de beneficios (férias, fundo de penséo etc),
privilégios e status decorrentes de ocupagdo de posi¢des gerenciais, competéncias
e habilidades para realizacdo das tarefas, entre outros. Se, porventura, esse mesmo
empregado receber uma nova oferta de trabalho em outra empresa, ele, antes de
tomar a decisdo por sair ou ficar, certamente avaliara os custos (side-bets) que
estdo associados a essa saida (perda dos beneficios, do fundo de pensdo,
necessidade de reestabelecer novas relagdes de trabalho, perda do status,
necessidade de reaprender uma nova atividade, etc). Serd& com base nessa
avaliacdo que o individuo decidird se aceita ou ndo essa nova proposta de
emprego.

No exemplo anteriormente mencionado, segundo Becker (1960), o
empregado somente estaria comprometido com a sua atual empresa, caso
percebesse que a mudanga de empresa ndo compensaria 0S custos (side-bets)
associados a sua saida.

Estar consciente das perdas associadas a uma mudanga no curso da agdo é
condicdo sine qua non para que ocorra 0 comprometimento, segundo a teoria de
Becker (1960). Por isso, caso ndo se esteja evidente para o individuo que a
permanéncia dele num dado curso de acdo é em funcdo da percepcgdo de que ao
mudar esse curso ele incorrera em perdas que ndo lhe sdo desejaveis, ndo ha que
se falar que esse individuo esteja de fato comprometido. De acordo com Becker
(1960), para um individuo ser considerado comprometido ele precisa:

o estar em uma posi¢do em que a sua decisdao em relacdo a alguma

determinada linha de acdo tem consequéncias para outros interesses e

atividades ndo necessariamente relacionadas a acéo;

o ter se colocado nessa posicdo em funcéo de acGes anteriores feitas

por ele préprio;

o estar ciente de que fez um side-bet

o reconhecer que essa decisdo tera outras ramificacoes.
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Como ja mencionado, esse ultimo aspecto (reconhecimento das
ramificages, ou consequéncias, que a adogdo de um dado curso de agdo tem) é
fundamental para a teoria proposta por Becker (1960). Se n&o estiver consciente
de que pode incorrer em custos em funcdo da mudanca de comportamento, nao se
pode dizer que o individuo esteja comprometido. Somente ap0s estar ciente dos
side-bets que a sua mudanca de comportamento implica, € que o individuo estara
ou ndo comprometido em manter o comportamento.

Alguns side-bets somente sdo percebidos no momento que o individuo se
depara com a possibilidade da ruptura de um dado status quo.

Por exemplo, um empregado pode somente se dar conta de que tem um
elevado gap de competéncia, que dificultaria sua inser¢cdo em outra organizacao,
quando, por alguma razdo, precisa procurar um novo emprego. Nessa situacdo, a
partir do momento em que toma ciéncia desse gap € que ele passara a ser
considerado comprometido com a atual empresa onde trabalha. Pois, ao perceber
que tera dificuldades em se recolocar em outra empresa, caso decida sair da
empresa na qual trabalha, envidara esforgos adicionais para nela permanecer.

Outro aspecto que vale a pena assinalar é que alguns side-bets sdo postos
pelo proprio individuo e outros sdo postos por entes externos. Quando um
individuo, opta, por exemplo, em residir perto do trabalho, ele proprio esta
fazendo um side-bet, pois uma possivel mudanca de emprego implicaria, talvez, a
necessidade de procurar nova residéncia. Ja quando uma empresa estabelece que a
parcela de contribuicdo feita pela empresa para o fundo de pensdo ndo sera
resgatada pelo empregado quando da sua saida da empresa a pedido, esta sendo
criado um side-bet externo para o empregado. Esse tipo de side-bet, que ndo foi
criado pelo préprio individuo, mas sim por um ente externo, Becker (1960) deu a
denominacdo de arranjos burocraticos impessoais

O conceito de comprometimento proposto por Becker (1960), embora nao
tendo sido elaborado com foco exclusivo nas organizagdes, quando transposto
para 0 mundo organizacional, gera algumas consequéncias para a relacéo
individuo-organizacéo.

Por essa teoria, 0s individuos se comprometem a partir do reconhecimento
da existéncia de “amarras” que os “prendem” a um dado comportamento. Essas

amarras nao sdo somente econémicas, elas podem estar associadas a quaisquer
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coisas de valor que o individuo tenha investido, como tempo, esfor¢o etc (Becker,
1960; Meyer e Allen, 1984).

As organizacOes, entdo desejosas em comprometer seus empregados
(entendendo-se que nessa abordagem, comprometer esta associado a ideia de
permanéncia na organizagao), passaram a criar mecanismos para tornar maiores 0s
side-bets percebidos por eles. Dai surgem politicas de beneficios que o0s
empregados somente pode usufruir desde que mantido o seu vinculo empregaticio
com a empresa (Reichers, 1985). Grande parte desses beneficios estdo direta ou
indiretamente associados a questdes remuneratérias (bonus, planos de penséo,
beneficios educacionais, planos de assisténcia médica) (Silva e Vergara, 2002).

A prética das organizagdes, de buscar comprometimento a partir da oferta de
beneficios com impacto remuneratério para o0 empregado, deu ao
comprometimento proposto por Becker (1960) um carater instrumental. A
intensidade do vinculo do individuo com a organizacdo seria assim justificada a
partir de um tipo de relacdo social baseada em trocas econdmicas que ocorrem
entre esses dois entes, por esse motivo, esse tipo de comprometimento, além da
denominacdo de comprometimento de continuacdo, recebeu tambem as
denominacbes de comprometimento instrumental e de comprometimento
calculativo (Rodrigues, 2009).

Outra abordagem € a que entende o comprometimento como sendo um
estado no qual o individuo se sente obrigado com certos comportamentos, ou por
conta dos comportamentos em si ou para guardar coeréncia entre esses
comportamentos e as atitudes a eles associadas (Kiesler e Sakumura, 1966;
Salancik, 1977; Reichers, 1985). Essa abordagem baseia-se nas seguintes
premissas (Kiesler e Sakumura, 1966, p. 349-350):

¢ 0 individuo busca ao maximo eliminar discrepancias que porventura

existam entre sua atitude e o comportamento que, por algum motivo, ele é

levado a realizar. A reducdo dessa discrepancia é buscada seja ajustando a

atitude ao comportamento ou o ajustando o comportamento a atitude. Essa

premissa € similar aos pressupostos da dissonancia cognitiva (Festinger,

1965);

e 0 comprometimento tende a tornar o comportamento menos mutavel;

ea magnitude do comprometimento é diretamente proporcional ao seus

efeitos sobre o comportamento. Quanto maior 0 comprometimento com o
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comportamento, maior sera a intensidade da resisténcia a mudanca de

atitude, se esse comportamento estiver alinhado com a atitude; ou, maior

serd a intensidade na mudanga da atitude, caso o comportamento ndo guarde
coeréncia com ela;

e0 grau de intensidade de comprometimento do individuo com o

comportamento pode ser manipulado de diversas formas.

Trés caracteristicas, segundo essa abordagem, prendem o individuo ao
comportamento e, portanto, o0 comprometem com ele. Essas caracteristicas podem
ser manipuladas, inclusive pelas organizagdes, de forma a induzir o individuo a se
comprometer (Salancik, 1977). Séo elas: a visibilidade do comportamento; a
irreversibilidade do comportamento; e a voluntariedade do comportamento
(Kiesler e Sakumura, 1966; Salancik, 1977; Reichers, 1985).

A Vvisibilidade esta relacionado ao quanto o comportamento € visivel ou
observavel por outras pessoas. Se ninguém tomou conhecimento do
comportamento, o individuo ndo se sentira comprometido com ele, pois
simplesmente pode negar que o tenha feito.

A irreversibilidade tem a ver com o quanto se pode voltar atras com
referéncia ao comportamento praticado. Se o ato praticado nao pode ser desfeito,
isso aumentara a probabilidade do individuo ter que se comprometer com ele.

Por fim, a voluntariedade esta relacionada a quanto o ato praticado é
decorrente da prépria vontade do individuo que o praticou. Quanto mais o
comportamento decorre da propria vontade do individuo, e ndo de intercorréncias
externas, mais o individuo se sentird comprometido, pois “vontade é essencial
para todo comprometimento. Sem vontade, um comportamento ndo é
necessariamente causador de comprometimento, pois a pessoa pode dizer que nao
foi ele prdprio quem praticou o ato.” (Salancik, 1977, p. 69, traducdo nossa).

Conscias dessas caracteristicas, as organizacdes, poderiam entdo adotar
mecanismos para induzir o comprometimento nos individuos. Para tanto, segundo
Salancik (1977), necessario seria que as organizacgdes buscassem dar publicidade
dos atos praticados pelos individuos, associassem a esses atos condicdes de
irreversibilidade, e fizessem com que esses atos fossem ao maximo, se ndo de
fato, pelo menos em sua aparéncia, produto da prépria vontade do individuo.
Agindo dessa forma, estariam as organizagOes, segundo essa teoria, elevando o

nivel de comprometimento dos seus empregados.
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Observa-se que, tanto na conceituacdo de comprometimento segundo a
teoria dos side-bets (comprometimento de continuagdo), quanto na que justifica o
comprometimento como resultado do individuo estar atado a um dado
comportamento (comprometimento comportamental), percebe-se que, em ambos
0s casos, o individuo estaria vinculado a organizacdo ndo porque gosta ou de fato
quer, mas porgue precisa, no caso da teoria dos side-bets, ou porgque tem que, no
caso do comprometimento por atribuicao.

Alguns autores passaram a questionar essas teorias que associavam
comprometimento estritamente a comportamento (Mowday, Steers e Porter,
1979), e passaram a desenvolver teorias que entendiam o comprometimento como
algo relacionado a atitude e ndo somente a comportamento.

Uma das abordagens sobre comprometimento que tratam esse construto
como uma atitude, e que teve grande projecao, representando “uma nova direcéo
para a pesquisa, tanto conceitualmente quanto metodologicamente” (Mowday,
1998, p. 388, traducdo nossa), foi a abordagem proposta por Porter et al (1974).
Segundo esses autores, comprometimento seria “um estado no qual um individuo
se identifica com uma dada organizacdo e com seus objetivos e deseja manter-se
membro dela de modo a ajudar no alcance desses objetivos” (Mowday, Steers e
Porter, 1979, p. 225, traducdo nossa), podendo ser genericamente caracterizado
por ao menos trés fatores:

a) uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacao;

b) uma predisposicdo em exercer consideravel esforco em favor da
organizacéo;

¢) um definitivo desejo de se manter membro da organizacao.

Além da incorporacéo do fator atitudinal na definicdo de comprometimento,
outro aspecto que merece ser destacado com referéncia a abordagem proposta por
Porter et al. (1974) é que, enguanto as teorias anteriores discutiam
comprometimento de modo geral, com possibilidade de aplicacdo nos mais
diversos ambitos da vida de um sujeito, essa abordagem trata de
comprometimento com foco especifico nas organizagdes, muito embora seja
reconhecida a possibilidade de existéncia de comprometimento do individuo em
outras esferas. Como afirmam Mowday, Steers e Porter (1979):
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E importante notar [...] que essa definicio no exclui a possibilidade (ou mesmo a
probabilidade) que individuos comprometidos com outros aspectos do seu
ambiente, tais como familia ou sindicato ou partido politico. Ela [essa teoria]
simplesmente assegura que, apesar desses outros possiveis comprometimentos, 0
individuo organizacionalmente comprometido tenderd a exibir os trés tipos de
comportamento [uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da
organizacdo; uma predisposicdo em exercer consideravel esforco em favor da
organizagdo; um definitivo desejo de se manter membro da organizacao]
identificados na [...] definicdo. (Mowday, Steers e Porter, 1979, p. 226, tradugdo
nossa)

Como fruto dessa abordagem, os autores desenvolveram um instrumento de
medida do comprometimento denominado Organizational Commitment
Questionnaire (OCQ). “Esse questionario de 15 itens foi desenvolvido para medir
0 grau com que 0s sujeitos se sentem comprometidos com a organizagdo em que
trabalham.” (Porter et al., 1974, p. 605, traducdo nossa). O OCQ é um instrumento
unifatorial, constituido por 15 questdes (algumas delas escritas de forma negativas
para reduzir o viés) as quais sdo respondidas usando-se uma escala Likert de 7
pontos e cujo indicador de comprometimento é obtido por meio da soma de todas
as respostas e da divisdo dessa soma por 15.

O OCQ ganhou grande wvulto como instrumento de medicdo do
comprometimento, tanto como varidvel independente, quanto como variavel
dependente. Porém, Mowday et al. (1982 apud Reichers, 1985) fizeram um
distingdo entre comprometimento atitudinal, associando-o a identificacdo do
individuo com os valores e objetivos da organizacdo e sua vontade de trabalhar
para realiza-los, e comprometimento comportamental, que é aquele em que o
individuo esta atado ao comportamento. Para os autores, ambos tipos de
comprometimento possuem uma relagcdo ciclica com o comprometimento
atitudinal levando ao comprometimento comportamental que em seu turno reforca

0 comprometimento atitudinal. Segundo Reichers (1985):

Essa distingdo entre comprometimento atitudinal e comprometimento
comportamental aliada a crescente popularidade do OCQ como maior instrumento
usado para se medir comprometimento, pode emprestar maior consisténcia e
coeréncia aos estudos sobre comprometimento organizacional no futuro. (Reichers,
1985, p. 468, traducdo nossa)

E de fato isso ocorreu. Depois do OCQ, varios estudos passaram a
investigar comprometimento, incluindo em suas escalas fatores atitudinais e
comportamentais. Um desses estudos, e possivelmente o mais conhecido, é o

modelo proposto por Meyer e Allen (1991).
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Essa teoria, toma por base, principalmente, o modelo elaborado por
Mowday et al (1982), para propor um conceito de comprometimento
organizacional baseado em trés fatores: um de base afetiva, relacionado ao desejo
do individuo permanecer na organizacdo; um de base utilitarista, relacionado a
necessidade que o individuo tem de permanecer na organizacéo; e, por fim, um de
base normativa, associada ao fato do individuo se sentir obrigado a permanecer na
organizacao.

Vale a pena observar que, enquanto o0 conceito de comprometimento
proposto por Becker (1960) ndo se restringe as relacfes de trabalho (podendo
tanto estar associado a um fato social qualquer, por exemplo, casamento; quanto a
uma relacdo de trabalho numa empresa), 0 modelo proposto por Meyer e Allen
(1991) esta focado na organizacao.

Para a construcdo desse modelo, Meyer e Allen (1991) fizeram uma revisao
da literatura critica existente acerca do construto comprometimento. Nessa
revisdo, 0 autor observou que 0s conceitos para comprometimento giravam em
torno de dois tipos basicos: 0 comprometimento atitudinal, que ocorre quando o
individuo se compromete com a organizacao pelo fato dos seus valores e metas
estarem alinhados aos da organizacgdo; e o comprometimento comportamental, que
ocorre quando o individuo se sente preso a organizagdo, por necessidade ou por se
sentir obrigado. O modelo proposto pelos autores incorpora essas duas
abordagens, como afirmado por eles: “no modelo de comprometimento a ser
descrito nesse artigo, ndés incorporamos tanto abordagens atitudinais e
comportamentais e suas relagdes complementares.” (Meyer e Allen, 1991, p. 62).

Na abordagem atitudinal, as consequéncias para 0 comportamento
decorrentes do comprometimento provavelmente terdo uma influéncia nas
condigdes que contribuem para a estabilidade ou mudanga no comprometimento.
Na abordagem comportamental, espera-se que as atitudes decorrentes do
comportamento afetem a probabilidade de que esse comportamento ocorra
novamente no futuro. (Meyer e Allen, 1991)

A decisdo tomada pelos Meyer e Allen (1991) serd a razdo de algumas
criticas que sdo feitas ao modelo (Rodrigues, 2009). As quais serdo apresentadas
mais adiante.

Meyer e Allen (1991) estabelecem como objetivo do artigo apresentado:
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Expandir o conceito de comprometimento organizacional como um modo de
pensar, como um estado psicolégico (ex. sentimento e/ou crencas acerca do
relacionamento do empregado com a organizacao). [...] NOs argumentaremos que 0
estado psicologico ndo precisa estar restrito a congruéncia entre os valores e
objetivos, como descrito por Mowday et al. Ao contrario, nds argumentamos que
ele [0 estado psicologico] pode refletir um desejo, uma necessidade, e/ou uma
obrigacdo de se manter como membro na organizacgdo.” (Meyer e Allen, 1991, p.
62)

Dada a revisdo tedrica feita e a partir do objetivo que fora estabelecido no
artigo, os autores definiram comprometimento como sendo um estado psicoldgico
que caracteriza o relacionamento do individuo com a organizacdo, e que tem
implicaces para a decisdo de continuar ou ndo como membro da organizagao
(Meyer e Allen, 1991).

Dada essa definicdo, Meyer e Allen (1991) apresentam 0 construto
comprometimento como sendo constituido por trés componentes: afetivo,
necessidade e obrigacdo. Todavia, ressaltam os autores que, embora sejam
independentes, esses trés componentes estdo inter-relacionados na composic¢do do
comprometimento e ndo séo tipos distintos de comprometimento.

Os fatores do comprometimento seriam:

¢ 0 comprometimento afetivo, associado ao fator afetivo;

e 0 comprometimento de continuagéo, associado ao fator necessidade;

e 0 comprometimento normativo, associado ao fator obrigagéo.

Empregados com um forte comprometimento afetivo continuariam
empregados na organizacdo porque eles querem. Comprometimento de
continuacdo refere-se a consciéncia dos custos associados com a saida da
organizacdo ou das recompensas em nela permanecer. Empregados cujo principal
elo com a organizacdo €é baseado no comprometimento de continuacdo
permanecem porque eles precisam. Finalmente, 0 comprometimento normativo
reflete o sentimento de obrigacdo em continuar empregado. Empregados com um
alto nivel de comprometimento normativo sentem que eles devem permanecer
com a organizacdo (Meyer e Allen, 1991, p. 67).

E interessante observar a forte semelhanca que existe entre o
comprometimento de continuacdo proposto por Meyer e Allen (1991)e o conceito
de comprometimento proposto por Becker (1960). Além disso, nota-se que o
comprometimento afetivo e 0 comprometimento normativo associam-se mais aos

pressupostos presentes na teoria das trocas sociais, enquanto que o0
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comprometimento de continuacdo pauta-se mais na teoria das trocas econdmicas
(Siqueira e Janior, 2004).

Embora tenha sido apresentado o comprometimento afetivo, o de
continuacdo e 0 normativo como se eles representassem trés estados psicoldgicos
distintos, refletindo o desejo, a necessidade e a obrigacdo de permanecer, ha
algumas evidéncias que sugerem que eles ndo sdo completamente independentes.
Além disso, também ndo esta claro que os trés componentes do comprometimento
apresentados aqui sdo 0s Unicos componentes relevantes do comprometimento ou
que cada um deles represente um construto unitario (Meyer e Allen, 1991, p. 82).

A principal diferenca entre 0 modelo proposto por Mowday et al (1982) e o
proposto por Meyer e Allen (1991) é que, enquanto o primeiro era um modelo
unidimensional que incorporava essencialmente fatores ligados ao
comprometimento atitudinal (equivalente as bases afetiva e normativa do modelo
de Meyer e Allen (1991)), o segundo € tridimensional, separa o aspecto afetivo do
normativo e incorpora um terceiro fator associado com o0 comprometimento
comportamental (comprometimento de continuacdo). Com referéncia ao aspecto
atitudinal, observa-se a relacdo do sujeito para com a organizagdo, ja no aspecto
comportamental, observa-se a relagdo do sujeito com a decisdo de permanecer ou
n&o na organizacao.

Embora seja um modelo recorrentemente citado em pesquisas sobre
comprometimento, essa dualidade de objetos de estudo (organizagédo e desejo de
permanéncia) no construto proposto para Meyer e Allen (1991) tem sido um ponto
de critica ao modelo e a explicacdo para algumas inconsisténcias nos resultados
empiricos até entdo obtidos (Rodrigues, 2009; Dalal e Credé, 2013). Por esse
motivo, cientes de que seu modelo apresentava algumas limitacfes, Meyer e Allen
(1991) apontam para a necessidade de estudos adicionais sobre o conceito de

comprometimento e sobre os instrumentos utilizados para sua medicao.

2.3.3

Criticas ao Modelo Tridimensional de Comprometimento

No filme Janela da Alma (2002) dos diretores Jodo Jardim e Walter
Carvalho, o escritor José Saramago diz a celebre frase: “para conhecer as coisas,

ha de dar-lhes a volta toda”. O que o notavel autor de o Ensaio sobre a cegueira
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queria dizer com essas palavras era que para se ter uma nocao completa da “coisa”
(do objeto de estudo), necessario seria conhecé-lo por todos os seus angulos,
analisa-lo a partir de todos os seus aspectos, de todas as suas dimensdes. Tal
providéncia, se ndo impossivel, parece ser bastante desafiadora. Por esse motivo,
no campo da ciéncia, quaisquer descri¢cfes do objeto (da coisa) tenderd a ser
incompleta e, portanto, passivel de criticas. Com o construto comprometimento,
portanto, ndo poderia ser diferente. Por isso, apesar da sua relevancia para o
mundo organizacional, e dos diversos estudos ja feitos sobre o tema, o assunto
comprometimento ainda ndo conseguiu ter suas fronteiras tedricas e operacionais
muito bem definidas e delimitadas, e por essa razdo muitas sdo as criticas feitas
aos conceitos e instrumentos de medigéo existentes.

Afora as criticas feitas especificamente a alguns modelos, algumas delas
premeiam praticamente todas as abordagens sobre comprometimento, as quais
serdo a sequir apresentadas.

Um aspecto submetido & critica ¢ o fato de que no conceito de
comprometimento e nas suas formas de medida ndo sdo levados em conta
aspectos culturais nos quais as empresas € 0s empregados estdo inseridos. No
desenvolvimento do conceito, existe a predominancia da cultura norte-americana
na definicdo do que seja comprometimento e nas proposi¢oes da sua forma de
afericdo (Swailes, 2002). A influéncia dessa cultura conduz os estudos sobre
comprometimento a adotarem wuma abordagem fortemente quantitativa,
abordagem essa muito afeita a cultura norte-americana.

Esse tipo de abordagem pode gerar problemas na estruturacéo do conceito e
na sua forma de medicdo, pois, “essa influéncia cultural na forma como
comprometimento tem sido medido tem ocultado uma ‘méo invisivel’ que molda
a interpretacdo dos resultados — talvez devido a auséncia de alternativas viaveis
disponiveis para os pesquisadores” (Swailes, 2002, p. 171, tradugdo nossa). A
construcdo do conceito e de sua mensuracdo baseada em outros tipos de cultura
poderia apontar para uma abordagem um pouco diferente e mais abrangente do
que as que presentemente tém sido propostas.

Além da predominancia de uma abordagem baseada na cultura norte-
americana, ha uma tendéncia nos estudos sobre comprometimento de se tomar a
organizacdo como objeto de estudo, como se este fosse um corpo uno, “uma

entidade monolitica e indiferenciada” (Reichers, 1985, p. 469), e ndo como um
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complexo sistema abstrato, multifacetado e constituido de diversos grupos e
subgrupos, cada qual com sua cultura e subculturas e por conseguinte com valores
e objetivos distintos que disputam entre si o interesse e a atencdo dos individuos
que a integram.

Contrarios a esse tipo de abordagem, alguns autores tém proposto que 0s
estudos sobre comprometimento atentem para o fato de que ndo é suficiente
apenas aferir se o individuo esta ou ndo comprometido de uma maneira global.
Dado que o empregado pode se comprometer de forma distinta com diversas
instancias, dentro e fora da organizacdo, as quais podem ter valores e objetivos
inclusive distintos e conflitantes (Reichers, 1985; Swailes, 2002), necessario se
faz também identificar com o que o individuo esta comprometido (Salancik, 1977;
Reichers, 1985) e elaborar o construto de modo a incorporar essas diversas
ocorréncias de maultiplos comprometimentos. Ou seja, como afirma Reichers
(1985, p. 470, traducdo nossa), “o conceito de comprometimento deveria ser
refinado para essa concepc¢do multifacetada das organizacGes”.

Para implementar esse refinamento do conceito, € sugerido, por exemplo,
que o conceito de comprometimento incorpore a mesma estratégia de medicdo que
h& para o conceito de satisfagdo no trabalho, no qual o grau geral de satisfacdo é
medido a partir da afericdo do grau de satisfacdo do empregado com relacdo a
diversos aspectos do trabalho (colegas, salario, promocéo, supervisao e trabalho
propriamente dito). No caso do comprometimento, as diversas instancias
organizacionais com as quais 0s individuos poderiam estar ou nao
comprometidos, as quais os autores ddo a denominacdo de focos do
comprometimento, seriam, segundo Reichers (1985): colegas de trabalho;
superiores; subordinados; clientes; e outros grupos que coletivamente compdem a

organizacao, como mostrado de forma esquematica na Figura 4:
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Bases psicologicas Estilos Focos
Base afetiva Comprometimento N

S - - Organizagdo

Sentimentos e afeto afetivo =

Comprometimento . L .
. Carreira/profissio
calculativo

Base cognitiva
Crengas sobre o papel
social dos envolvidos
numa relagdo de troca

econdmica e social \

Comprometimento

. Sindicato
normativo

Figura 4 — Bases psicoldgicas, estilos e focos de comprometimento
Fonte: Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004, p. 314)

Outra critica feita aos estudos sobre comprometimento € que a concepcao do
empregado comprometido, tipo desejado pelas organizagdes, parte da premissa de
que é o individuo que se identifica com os valores e objetivos da organizacao e
que se esforca para a consecucdo desses objetivos. Parte-se, portanto, da premissa
de que a organizacao esteja sempre certa no estabelecimento dos seus objetivos.
N&o se coloca em foco a possibilidade de que haja empregados que ndo se
identificam com os valores organizagdo, ndo por ndo estarem com ela
comprometidos, mas, ao contrario, pelo fato de estarem com ela téo
comprometidos, por vezes sdo capazes de perceber que os valores e objetivos
atualmente estabelecidos ndo sdo os melhores para a organizagdo e se oporem a
eles (Swailes, 2002). Esse tipo de individuo estaria enquadrado na categoria a que

Enriquez (1997) denomina de individuo autbnomo, que seria o tipo de pessoa que:

[...] embora determinado, tenta falar em seu nome (e no nome da verdade tal como
ele a concebe), [que] se coloca como individuo autbnomo, inventivo, aceitando, se
for necessario, sua rejeicdo pelo corpo social, por seus pares e por sua familia.
(Enriquez, 1997, p. 108)

Outro aspecto sujeito a criticas é a concepcdo de que 0 que interessa as
organizacles e que deve ser, entdo, buscado € a demonstracdo de niveis de
comprometimento em niveis cada vez mais elevados pelos empregados. A

concepcao de tanto maior, melhor. Em seu artigo intitulado Commitment and the
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organization: the organization man revisited, Randall (1987) recontextualiza essa
concepcao. Nesse artigo, Randall (1987) apresenta aspectos positivos e negativos,
tanto para o proprio individuo quanto para a organizacdo, de se ter niveis de
comprometimento baixos, moderados ou altos. Por exemplo, ele indica que
empregados com niveis muito elevados de comprometimento estdo mais
suscetiveis a cometer atos ilegais ou antiéticos em beneficio da organizacao, ou
ndo sdo capazes de perceber que os objetivos e valores com os quais eles se
identificam podem em verdade estar prejudicando a organizacdo. Apos feita essa

analise, 0 autor entdo sugere que:

Em resumo, a relacdo linear comumente assumida entre comprometimento e
consequéncias desejaveis deve ser questionada. Uma curva invertida, entre essas
variaveis, em formato de U, com um pico em um nivel moderado de
comprometimento, pode ser uma descricdo mais precisa dessa relacdo.
Necessidades individuais e organizacionais parecem estar em equilibrio com niveis
moderados de comprometimento. (Randall, 1987, p. 467, tradug&o nossa)

Possivelmente, a principal critica, e que talvez seja a causa de todas as
demais, é a falta de precisdo na definicdo do conceito de comprometimento.
Grande parte dos textos que tratam do tema comprometimento, invariavelmente,
trazem dois aspectos sobre esse tema: a importancia dele para as organizacdes e a
falta de precisdo na sua definicdo (Becker, 1960; Kiesler e Sakumura, 1966;
Mowday, Steers e Porter, 1979; Wiener, 1982; Reichers, 1985; Bar-Hayim e
Berman, 1992; Swailes, 2002).

Com referéncia a falta de uma clara definicdo para comprometimento,
Wiener (1982, p. 418, traducao nossa) afirma que “modelos tedricos devem reunir
ao menos trés importantes critérios: precisdo na definicdo, integracao tedrica com
outros construtos relevantes e forca preditiva”, para posteriormente acrescentar
gue “modelos de comprometimento existentes parecem ndo satisfazer a esses
requerimentos.”

A falta de clareza na definicdo do que seja comprometimento levou ao
alargamento desse construto abrindo a possibilidade para sobreposicdo de
variaveis dentro do construto que em certo sentido podem ser em verdade seus
antecedentes ou consequentes (Bar-Hayim e Berman, 1992). Dada a diversidade
de defini¢cBes sobre comprometimento, Becker (1960, p. 32) chega a mostrar-se

descrente quanto a possibilidade de se obter uma definigéo clara sobre o construto,
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afirmando que “porque o termo tem sido usado para expressar uma variada gama
de ideias, é infrutifero se especular sobre seu ‘real’ significado”.

Swailes (2002) argumenta que uma das razfes para a dificuldade de se
estabelecer um estudo nomoldgico claro sobre comprometimento é o fato de que
0s pesquisadores desse construto estiveram mais preocupados com suas causas e
seus consequentes, e com isso negligenciaram a questdo basica que seria “o que é
comprometimento?”.

Com referéncia a resposta a pergunta 0 que seria comprometimento, uma
critica que aparece € que na busca por essa resposta 0s pesquisadores esqueceram
de perguntar aquele que de fato se compromete: o empregado. A concepg¢édo de
comprometimento parte, portanto, daquilo que a organizagdo entende por esse

conceito. Esse aspecto € apontando por Reichers (1985) quando afirma que:

Os pesquisadores ndo perguntaram diretamente aos individuos (ou mesmo
indiretamente) sobre suas proprias percepcdes e definigdes de comprometimento.
Assim, os instrumentos correntes de medi¢do de comprometimento podem ou nédo
refletir precisamente a forma como as pessoas nas organizacfes vivenciam suas
préprias vinculagbes com a vida organizacional. O desenvolvimento e progresso
nas pesquisas sobre comprometimento devem incluir uma tentativa de
compreender comprometimento do ponto de vista do comprometido. (Reichers,
1985, p. 469, traducdo nossa)

Em verdade, a essa postura nas pesquisas sobre comprometimento, subjaz a
ideia de que € que a organizagdo saiba claramente o que seria um empregado
comprometido.

Entretanto, ao deixar de perguntar ao individuo o que ele entende por
comprometimento, varias dimensbes que seriam relevantes para afericdo do
conceito podem estar deixando de ser consideradas, dimensdes essas que
poderiam inclusive reduzir algumas das discrepancias por vezes observadas ao se
estudar a correlacdo do comprometimento com variaveis que 0 senso comum
credita haver forte correlacdo, mas que os dados empiricos ndo confirmam
(desempenho, por exemplo).

Alguns autores apontam para uma falha na construgdo do conceito de
comprometimento que ocorreu em fungdo do alargamento do conceito, que é a
sobreposicdo de variaveis na definicdo de comprometimento. Ha textos que
propde que esse fato possa ser uma possivel justificativa para o que pode estar por
traz da forte correlacdo verificada em diversos trabalhos de pesquisa entre as

varidveis comprometimento e turnover. Isso porque, por meio de uma breve
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analise das diversas definicbes sobre comprometimento, observa-se que em
muitas delas comprometimento traduz-se, entre outras coisas, mas principalmente,
em permanéncia do empregado na organizacao (parte dessa tendéncia em traduzir
comprometimento em permanéncia advém do fato de que durante muito tempo o
empregado somente ndo permaneceria na organizacdo até a sua aposentadoria se
ndo quisesse (Swailes, 2002), ou seja, uma saida voluntaria de um empregado de
uma dada organizacdo significaria que esse empregado ndo estaria com ela
comprometido). Com isso, 0s instrumentos de medicdo do comprometimento
acabam por incorporar itens que buscam aferir o grau da predisposicdao do
individuo em permanecer na organizacdo. Ou seja, esses instrumentos incluem
questdes ligadas a comportamentos que em tese seriam resultado (consequentes)
do comprometimento e ndo necessariamente parte do construto (Reichers, 1985).
Assim, ao perguntarem em algum momento ao respondente questfes que medem
0 seu desejo de permanecer na organizagdo, por entenderem ser essa uma
dimensdo do comprometimento, os autores estdo, em verdade, incorporando ao
construto comprometimento fatores que também medem a predisposi¢do do
individuo ao turnover. Por isso, a forte correlagdo muitas vezes observada entre
comprometimento e turnover seria, assim, mais uma consequéncia da forma de
medicdo, do que de uma relacdo real entre os dois construtos (Reichers, 1985;
Swaliles, 2002).

Os autores que criticam a ideia de comprometimento se traduzir em
permanéncia consideram que em verdade seria importante que os pesquisadores
sobre comprometimento vissem que comprometimento é mais do que um
mecanismo para reduzir o turnover. Para esses criticos, esses pesquisadores
deveriam também considerar outros efeitos que os esforgos para aumentar o
comprometimento podem ter sobre os empregados, entre eles, seu bem-estar
pessoal e o desejo de trabalhar em prol do alcance dos objetivos organizacionais
(Meyer e Allen, 1991, p. 83).

Essa preocupacdo guarda consondncia com o0s atuais desafios das
corporagdes que ndo somente precisam reter seus profissionais, mas tambem
necessitam que eles demonstrem um bom desempenho e contribuam ativamente
para o alcance dos objetivos organizacionais.

Assim, dado o contexto atual das empresas, onde comprometimento tem se

traduzido ndo na mera permanéncia do empregado (comprometimento passivo),
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mas na medida da identificacdo desse empregado com os valores e objetivos da
organizacionais, e na traducdo dessa identificacdo em resultados positivos para a
companhia (comprometimento ativo), alguns autores tém proposto a reviséo das
métricas de comprometimento, sugerindo a retirada da dimens&o que avalia 0 grau
da predisposicdo do individuo em permanecer na organizacdo (Swailes, 2002;
Rodrigues, 2009; Rodrigues e Bastos, 2010). Ou seja, que seja retirada a parcela
comportamental do construto, deixando apenas 0s componentes afetivo e
cognitivo (comprometimento afetivo e normativo), por entenderem que a
dimensdo comportamental tem contaminado as medidas de comprometimento
organizacional (Dalal e Credé, 2013), ja que “a maior limitacdo das métricas
populares de comprometimento organizacional é que elas estdo contaminadas com
itens pertinentes a intencdes comportamentais — especificamente, intencdes de
deixar o trabalho (Bozeman, Perrewe, 2001 apud Swailes, 2002, p. 681, traducéo
nossa)

Seguindo essa recomendacgéo, Rodrigues (2009) prop0s a criagdo de um
novo conceito, denominado entrincheiramento organizacional, o qual sera tratado

com mais detalhes a seguir.

234

Entrincheiramento

Uma das vertentes ocorridas nos estudos sobre comprometimento foi a
ampliacdo dos seus focos, antes restritos mais a organizacdo, para outras esferas
de relacdo do individuo com o trabalho ou com as organizacGes, tais como
sindicato e carreira.

O construto entrincheiramento tem suas origens a partir das discussoes
feitas sobre a aplicagcdo do modelo tridimensional de comprometimento de Meyer
e Allen (1991) a dimenséo carreira, em fungdo da proposicao de que seja retirado
do conceito de comprometimento a dimensdo de continuagdo. O
entrincheiramento aplicado a carreira foi inicialmente abordado no artigo
publicado por Bedeian et al (1994). Por que o foco em carreira, € ndo
especificamente na organizagdo, como até entdo vinha sendo estudado o

comprometimento?
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O tema carreira surge, apenas recentemente, mais precisamente apos
meados do século XX, como um assunto de interesse na area das organizagdes.
Até entdo, carreira ndo era uma preocupacdo para as pessoas nem para as
organizagOes. As pessoas entravam numa empresa e sabiam que ali ficariam até se
aposentarem. Nesse contexto, carreira era vista como a relacdo dos diferentes
cargos que seriam ocupados pelo empregado ao longo de sua vida laboral.

No entanto, com 0 enxugamento das estruturas organizacionais, devido ao
processo de reestruturacdo das empresas, poucos sao, atualmente, os niveis
disponiveis a serem galgados, e muitos sdo os pretendentes a ocupa-los. Ou seja,
as chances de progressdo na carreira para 0s niveis organizacionais mais no topo
da piramide sdo poucas e para poucos.

Essa mudanca nas relacbes de trabalho fragilizou os vinculos existentes
entre o individuo e a organizacgdo, fazendo com que o trabalhador passasse a dar
mais importancia as suas carreiras que ao fato de estar nessa ou naquela empresa.
Os empregados passaram a intuir que lealdade organizacional ndo estava mais na
moda, tampouco que uma atitude de prudéncia seria merecedora da premiacdo ou
reconhecimento (Hirsch, 1987, p. 115 apud Bedeian, Carson e Carson, 1995).

Dutra ( 2002) aponta, como possiveis causas para 0 assunto carreira passar a
ter relevancia como tema a ser discutido pelas organizagcbes americanas, 0s
seguintes aspectos:

¢ 0s babyboomers (pessoas nascidas no periodo entre 1946 e 1964 e que

provocou uma explosdo de nascimentos nos Estados Unidos e na Europa)

ocuparem quase todas as posi¢Oes gerenciais, ndo deixando espaco para 0

crescimento das geragOes seguintes;

ea insercdo da mulher no mercado de trabalho durante os anos de 1970,

tornando mais complexa a mobilidade dos empregados pois as organizacoes

agora tinham que se preocupar com a carreira ndao somente de seus
empregados mas também com a de seus conjuges;

¢ A entrada do Japdo como um novo concorrente no mercado internacional,

0 que leva as organizacOes a terem que prover o mercado mais rapidamente

com produtos e servigos de melhor qualidade e menor custo.

Em resposta a essa nova tendéncia das relacGes de trabalho, emergiram
estudos, particularmente em final da década de oitenta e inicio da década de
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noventa, falando sobre comprometimento na carreira. Dentre os artigos e demais
publicagdes que tratam sobre o tema, destaca-se o de Carson e Bedeian (1994).

Nesse estudo, os autores prop6em a criacdo de uma escala para medir o
comprometimento na carreira. No entanto, para eles, havia um problema que
dificultava a criagédo da escala: definir qual conceito de carreira seria utilizado.

Das trés concepcdes de carreira mais relevantes (Hall, 1976; Blau, 1985;
Greenhaus, Bedeian e Mossholder, 1987), os autores optaram por adotar o
conceito de Blau (1985) que define que carreira sdo vocagdes das quais a
profissdo é apenas um tipo.

O modelo de comprometimento na carreira sugerido por Carson e Bedeian
(1994) € um modelo tridimensional, constituido pelos seguintes fatores:
identidade, que mede o0 quanto os valores pessoais estdo alinhados com a carreira
escolhida; resiliéncia, que avalia a capacidade do individuo permanecer na mesma
carreira ainda que ocorram adversidades; e, por fim, planejamento, que avalia o
guanto as necessidades e metas estabelecidas pelo sujeito serdo atendidas com a
carreira escolhida.

O conceito de comprometimento na carreira adotado por Carson e Bedeian
(1994) é: motivacdo de se trabalhar numa vocagdo escolhida.

A partir dessas definicGes, 0s autores propuseram uma escala de 12 itens
para medir o nivel de comprometimento na carreira denominada CCM (Career
Commitment Measure), a qual inclui os fatores: identidade, 0 componente afetivo
do comprometimento; resiliéncia, 0 componente de persisténcia do
comprometimento; e o0 planejamento, componente energizante do

comprometimento.

2.35
Conceito de Entrincheiramento

O entrincheiramento foi inicialmente abordado no artigo publicado por
Bedeian et at (1995), tendo como foco principal a carreira do individuo. Por que o
foco em carreira, € ndo na organizagdo, como até entdo vinha sendo estudado o
comprometimento?

O tema carreira surge, apenas recentemente, mais precisamente ap0s

meados do século XX, como um assunto de interesse na area das organizagdes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312712/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312712/CA

80

Até entdo, carreira ndo era uma preocupagdo para as pessoas nem para as
organizagles. As pessoas entravam numa empresa e sabiam que ali ficariam até se
aposentarem. A visdo de carreira era vista como o0s diferentes cargos que seriam
ocupados pelo empregado ao longo de sua vida laboral.

Colarelli e Bishop (1990, p. 159) explicam que “comprometimento com
uma carreira definida pessoalmente [tem] se tornado uma importante fonte de
significado ocupacional, uma vez que as organizacGes se tornaram mais fluidas e
menos capazes de garantir um empregado seguro”. Como consequéncia desse
movimento, lealdade organizacional deixou de estar na moda, tampouco uma
atitude de prudéncia é merecedora de premiagdo ou reconhecimento. (Hirsch,
1987 apud Bedeian, Carson e Carson, 1995, p. 301).

Diversamente do comprometimento com a carreira, 0 entrincheiramento ¢
um fendmeno no qual o individuo deseja mudar de carreira, mas sente-se preso a
ela em funcdo dos custos associados & mudanca.

Os sintomas do entrincheiramento incluem o receio de renunciar ao status
adquirido com a carreira exercida ou o receio de que por conta da idade ou da
falta de algumas competéncias, serdo limitadas as alternativas de ingresso em uma
nova carreira.

Dado que, diante do cenario organizacional apresentado anteriormente, a
carreira adquiriu maior relevancia na vida profissional dos individuos, por essa
razdo Taylor & Giannantonio (1993 apud Bedeian, Carson e Carson, 1995, p. 301)
asseveram que “torna-se importante examinar as implicagdes préaticas dessa forma
de ligagcdo com a carreira tanto no nivel dos individuos quanto das organizacdes”.
Até mesmo porque o individuo entrincheirado pode estar resignado com a sua
situacdo, por reconhecer a falta de alternativas, mas outro pode estar insatisfeito
com a situacdo e desejar mudar, ainda que seja para realizar outras atividades que
0 permitam se desenvolver pessoalmente e profissionalmente. Intuitivamente é
possivel assegurar que empregados entrincheirados em suas carreiras e que
estejam insatisfeitas ndo apresentaram desempenho adequado dentro de uma
organizacao.

Até o surgimento do conceito do entrincheiramento na carreira, as
pesquisas, entdo realizadas sobre o tema, centravam-se em aspectos afetivos (vide
0 conceito de comprometimento na carreira aqui abordado). Contrariamente, o

conceito de entrincheiramento na carreira ndo é definido puramente por meio de
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dimensBes psicologicas, mas por abordagens associadas a perspectiva de
continuagdo na qual individuos permanecem em uma ocupacgdo por causa de
recompensas externas associadas com a carreira e perdas que seriam incorridas
caso eles desistissem dela (Bedeian, Carson e Carson, 1995, p. 302).

O conceito para entrincheiramento na carreira proposto por Bedeian, Carson
e Carson (1995), o qual é medido por uma escala composta de 12 itens, é
constituido de trés componentes:

a) Investimento na carreira — investimentos acumulados em uma
carreira de sucesso e que seriam perdidos ou que valeriam menos caso fosse
buscada uma nova carreira;

b) Custos emocionais — custos emocionais associados com a atuagao
numa nova carreira;

C) Alternativas de carreira limitadas — percepcdo da auséncia de
opcOes disponiveis para o exercicio de uma nova carreira.

O fator Investimento na Carreira guarda forte associagdo com o conceito de
side-bets proposto por Becker (1960). J& os custos emocionais estdo relacionados
com as perdas das relacdes interpessoais associadas a mudanca de carreira. Ja a
limitacdo de alternativas de carreiras ocorre, por exemplo, porque quanto mais
tempo o profissional passa numa carreira, mais 0s seus conhecimentos acabam
ficando muito especializados, reduzindo assim as opc¢@es de outras carreiras onde
esse conhecimento especifico pode igualmente ser aproveitado.

Como sugerido por Bedeian, Carson e Carson (1995), o conceito de
entrincheiramento se aplica tanto no nivel do individuo (entrincheiramento na
carreira) quanto no nivel da organizacdo. Porém Carson e Carson (1997 apud
Rodrigues, 2009) apresentam 0 conceito de entrincheiramento como sendo uma
das fases do comprometimento. Esses autores veem o comprometimento como um
vinculo psicoldgico do individuo com a organizacdo o qual se modifica e se
consolida com o passar do tempo, sendo a sua ultima fase, a fase do
entrincheiramento, a qual seria atingida ap6s o empregado ja ter um avancado
tempo de companhia.

Observando a possibilidade de extensdo da aplicacdo do conceito de
entrincheiramento para além do objeto carreira, Rodrigues (2009) propds a
aplicacdo do conceito do entrincheiramento no ambito da organizagdo. Com isso,

foi criado o conceito do entrincheiramento organizacional poderia ser definido
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como “a tendéncia do individuo a permanecer devido a possiveis perdas de
investimentos e a custos associados a sua saida e devido a percepgdo de poucas
alternativas fora daquela organizacdo” (Rodrigues, 2009, p. 75). Em suma, esse
conceito visa medir 0 quanto um empregado sente-se “preso” a organizagdo por
necessidade. Esse conceito possui trés dimensoes:

o Ajustamentos a posicdo social (APS) que representam 0S

investimentos feitos pelos individuos nas condi¢cBes necessarias a sua

adaptacdo ao trabalho, a exemplo dos treinamentos feitos, dos vinculos
afetivos estabelecidos com os colegas etc;

o Arranjos burocraticos impessoais (ABI) que estdo associados aos

beneficios que seriam perdidos caso 0 empregado saisse da organizacgéo, a

exemplo de férias, assisténcia médica, estabilidade etc;

o Limitacdo de alternativas (LA) percepcdo sobre a existéncia de

poucas alternativas, caso saisse da organizacao, seja por uma restricdo do

préprio mercado de trabalho, seja por sua qualificacdo ou mesmo por
questdes associadas a idade.

A conjuncdo desses trés fatores, em certa medida, faria com que o
empregado se sentisse “preso” a organizacdo. Rodrigues (2009) apresenta o
modelo do entrincheiramento de modo esquematico conforme mostrado na Figura
5.
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Figura 5 — Modelo do entrincheiramento organizacional
Fonte: Rodrigues (2009, p. 76)
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Os principais estudos sobre o conceito entrincheiramento organizacional
versam sobre a confirmagdo da sobreposigéo entre esse construto e a dimenséo
instrumental do comprometimento. As conclusdes desses estudos permitem
afirmar a ocorréncia dessa sobreposicao (Rodrigues, 2009; Carvalho et al., 2014).
Rodrigues (2009) propde o esquema mostrado na Figura 6 para ilustrar o
caminho seguido na demonstragdo da sobreposicdo entre 0s construtos
entrincheiramento  organizacional e a dimensdo de continuacdo do

comprometimento.
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Figura 6 — Esquema de investigacdo da sobreposicdo entre a base de continuacdo do
comprometimento com o entrincheiramento organizacional
Fonte: Rodrigues (2009, p. 79)

Por esse motivo, tem sido confirmado que os comportamentos observados
na relacdo entre variaveis diversas e 0 comprometimento de continuacdo, também
tém sido observados nos estudos sobre entrincheiramento, muito embora esses
estudos ainda sejam poucos.

Nas investigacbes acerca da sobreposicdo das dimensdes do
comprometimento instrumento e o entrincheiramento organizacional ja foi
observado que, tal qual ocorre para o primeiro construto, as variaveis idade e
tempo de companhia sdo variaveis antecedentes ao entrincheiramento
organizacional (Carvalho et al., 2014). Mas, ainda muitas sdo as oportunidades de
investigacdo que podem ser feitas com relacdo ao construto entrincheiramento
organizacional, dada a sua ainda muito recente introducdo nas pesquisas na area

do comportamento organizacional.
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Metodologia

3.1

Tipo de pesquisa

Segundo Creswell (2010) os projetos de pesquisa podem ser de trés tipos:
qualitativos, quantitativos e mistos. Para esse autor, a “pesquisa quantitativa é um
meio para testar teorias objetivas examinando a relacdo entre variaveis. “
(Creswell, 2010, p. 26). Como a presente pesquisa visa investigar a relagéo
existente entre as variaveis satisfagdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional, bem como os diferentes fatores que compdem o entrincheiramento
se comportam frente aos diferentes perfis demogréaficos dos respondentes, optou-
se por utilizar uma pesquisa com abordagem predominantemente quantitativa.

Os dados quantitativos utilizados na pesquisa foram obtidos por meio de um
levantamento. O levantamento caracteriza-se pela consulta direta aos individuos
cujo comportamento, crenga ou atitude se deseja investigar. Segundo Gil (2002), o
levantamento possui algumas vantagens e algumas limitagcbes. Dentre as
vantagens mencionadas, encontram-se: o conhecimento direto da realidade, pois a
pergunta é feita diretamente ao individuo cujo comportamento se deseja
investigar; economia e rapidez, pois o levantamento pode ser feito por meio de
questionarios; e quantificacdo, uma vez que os dados obtidos por meio do
levantamento podem ser tabulados e tratados quantitativamente. Com referéncia
as limitacbes do método, o autor cita: énfase nos aspectos perceptivos, uma vez
que os dados sdo obtidos a partir da percepcdo dos sujeitos, algo que tem um
carater bastante subjetivo; pouca profundidade no estudo da estrutura e dos
processos sociais; limitada apreensdo do processo de mudanga, vez que o
levantamento fornece informacGes sobre o fenbmeno num dado momento, néo
indicando sua tendéncia a variagdo ou a resposta a mudancas estruturais.

Avaliadas as vantagens e limitagdes do método, o levantamento foi
escolhido como procedimento para o trabalho aqui descrito, por ter sido
considerado um método adequado aos propositos da presente pesquisa.
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3.2

Instrumento de coleta dos dados

A escolha dos instrumentos de coleta de dados deve guardar consonancia
com o tipo de pesquisa escolhido e com o tipo de dados que se pretende obter.
Para pesquisas de carater exploratorio, o uso de entrevistas ou observacdo podem
ser instrumentos mais adequados. Ja para pesquisas de natureza confirmatoria,
para as quais o pesquisador requer uma grande quantidade de dados para sua
analise, os metodos do tipo survey (procedimento usado para coletar dados
primarios dos individuos) tendem a ser mais apropriados. (Hair et al., 2005)

Hair et al. (2005) sugerem os tipos de abordagem de coleta de dados

mostrados na Figura 7:
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Figura 7 — Abordagens de coleta de dados
Fonte: Hair at al. (2005, p. 153)

Para a realizacdo do levantamento aqui proposto, foi utilizado como
instrumento de coleta de dados 0 método survey por meio de um questionario
autoadministrado, o qual foi elaborado e disponibilizado aos respondentes por
meio eletrénico, mais especificamente, por meio da plataforma Qualtrics Survey
Software. A escolha dessa plataforma se deveu ao fato de que a mesma é dotada
de funcionalidades que facilitam tanto a confeccdo do questionario, quanto a
administracdo da sua aplicacdo junto aos respondentes, bem como a coleta dos
dados oriundos das respostas, tudo isso de forma online.

A opgdo pelo uso do questionario, em lugar da entrevista ou mesmo do
formulario, adveio do fato de que algumas perguntas poderiam causar certo tipo

de constrangimento aos respondentes, além de que o questionario é uma
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ferramenta que possibilitou a aplicacdo da pesquisa a um numero maior de
pessoas e de forma mais rapida que a entrevista, por exemplo (Gil, 2002).
O questionario foi dividido em trés partes, as quais serdo detalhadas a

sequir.

3.2.1
Dados demogréficos dos respondentes

Para a elaboracdo dessa parte, a analise demografica da amostra foi
composta de questdes da matriz RAGE (raga/etnia, idade, género, escolaridade),
exceto escolaridade, e tem o propdsito de fornecer informagdes bésicas sobre o
perfil dos respondentes. O item escolaridade ndo foi incluido porque somente
empregados ocupantes de cargos de nivel superior foram objeto de interesse da
pesquisa.

Foram ainda acrescidas, nessa parte, perguntas que interessavam
especialmente a pesquisa, no que se refere a construcdo dos agrupamentos para
analise do grau de entrincheiramento, a saber: cargo do respondente (se
administrador ou engenheiro), tempo de companhia e se 0 mesmo era ou ndo o
principal responsavel pela renda familiar. Os itens que compuseram a parte de
levantamento de dados demogréaficos podem ser consultados no Apéndice 1 —

Instrumento de Coleta de Dados — Dados demograficos.

3.2.2

Mensuracéao da satisfacédo no trabalho

Nessa parte foram incluidas questdes para afericdo do grau de satisfacdo do
respondente. Para tanto, optou-se pela utilizagéo da escala validada por Siqueira
(2008), a qual mede satisfacdo no trabalho a partir de cinco dimensdes (salario,
chefia, promocéo, colegas e tarefa). Por ser uma escala ja validada para aferir
niveis de satisfacdo no trabalho, entendeu-se que essa escala seria apropriada aos
propdsitos do presente trabalho.

A escala proposta por Siqueira (2008) é composta de cinco questdes para
cada uma das cinco dimensdes de satisfacdo, totalizando 25 (vinte e cinco) itens

cada um dos quais é avaliado numa escala de Likert de 07 pontos que varia do
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“Totalmente Insatisfeito” até o “Totalmente Satisfeito”. (Apéndice 2 -

Instrumento de Coleta de Dados — Satisfagéo no trabalho).

3.2.3

Mensuracao de entrincheiramento organizacional

Nessa parte do questionario buscou-se apurar o nivel de entrincheiramento
organizacional dos respondentes. A escala de entrincheiramento organizacional
utilizada foi a validada por Rodrigues e Bastos (2012). A escolha dessa escala
deveu-se ao fato de ser essa, até 0 momento da realizacdo da pesquisa, a Unica
escala de entrincheiramento organizacional existente e validada.

A escala de entrincheiramento organizacional é composta ao todo por 22
(vinte dois) itens, agrupados em trés dimensoes, a saber: Ajustamentos a Posi¢édo
Social (APS) composto de 08 (oito) itens; Arranjos Burocraticos Impessoais
(ABI), composta por 07 (sete) itens; e Limitacdo de Alternativas (LA), composta
de 07 (sete) itens. Cada um dos itens € avaliado por meio de uma escala de Likert
de 06 (seis) pontos, que varia de “Discordo Totalmente” até *“Concordo
Totalmente”. (Apéndice 3 — Instrumento de Coleta de Dados — Entrincheiramento
Organizacional).

3.24

Estruturacdo do questionario

Tanto na Parte Il quanto na Parte Ill, as questdes foram incluidas tal qual
apresentadas nas escalas validadas. Porém, seguindo a recomendacdo de Gil
(2002, p 116) de que “as perguntas devem ser dispersas sempre que houver
possibilidade de ‘contagio’”, a apresentacdo das questbes aos respondentes foi
feita de forma randomizada para que fosse reduzida a possibilidade de viés nas
respostas.

Muito embora as escalas utilizadas na pesquisa ja fossem validadas, foi feita
a andlise de consisténcia interna dessas escalas por meio do célculo do coeficiente
Alfa de Cronbach, tendo sido obtidos os valores de 0,891 e 0,926,
respectivamente, para as escalas de entrincheiramento organizacional e satisfacdo

no trabalho. Esses valores atestam a consisténcia interna das escalas.
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Cabe também ser pontuado que, dado que 0 questionario era relativamente
longo, optou-se em néo se colocar nenhum tipo de bloqueio para que o empregado
somente prosseguisse no preenchimento do questionario, caso ndo houvesse
deixado alguma questdo sem resposta. Tal medida buscou minimizar possiveis
rejeicdes ao preenchimento da pesquisa. Com isso, alguns questionarios foram
concluidos sem que todas as perguntas fossem respondidas. Questionarios nao
preenchidos completamente foram excluidos da anélise.

E importante também mencionar que, como a pesquisa era de cunho
essencialmente quantitativo, ndo foi incluido nenhum campo aberto para
comentarios dos respondentes, e que, dado que o questionario partiu de escalas ja
testadas e validadas, ndo foi feito nenhum tipo pré-teste do questionario.

3.3

Selecéo dos respondentes

A pesquisa focou essencialmente em profissionais sem funcéo de confianca
que trabalhavam na Energy e que ocupavam cargos de engenheiro(a), nas suas
mais diversas especialidade (mecéanica, eletrbnica, elétrica etc.), ou
administrador(a). A aplicacdo do questionario a esses dois tipos de cargo,
especificamente, teve como intencdo avaliar se ha diferencas no grau de
entrincheiramento entre categorias profissionais ligadas as atividades-fim e
atividades-meio, uma vez que dentro da companhia cargos pertencentes as
atividades-fim tém uma avaliagdo de carreira e de remuneracdo diferenciada em
relacdo aos cargos ligados as atividades-meio.

A opcao por ndo aplicar a pesquisa a empregados ocupantes de funcao de
confianca deveu-se ao fato de que, no presente momento, interessava a
pesquisadora observar a percepcdo dos individuos ndo ligados ao corpo gerencial
da empresa.

Como o questiondrio foi enviado a todos os empregados que se
enquadravam no perfil da pesquisa (um total de 9280 pessoas), 0s quais
compuseram a populacdo da pesquisa, ndo foi feito nenhum tipo de tratamento

amostral.
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Todavia, durante a aplicagio do questionario alguns empregados
manifestaram por escrito o seu desinteresse em fazer parte da pesquisa. Esses
empregados foram entdo excluidos da base do Qualtrics Survey Software.

3.4

Coleta dos dados

O presente estudo teve carater transversal, tendo sido o questionario
aplicado no periodo de 19/11/2014 a 10/12/2014. O acesso dos empregados ao
questionario foi feito por meio de link enviado para o e-mail corporativo de cada
empregado que atendeu ao perfil desejado na pesquisa. Ao clicar no link, o
empregado era remetido a plataforma Qualtrics Survey Software e passava a ter
acesso a todo o questionario diretamente na plataforma.

Em funcdo de a empresa possuir um rigoroso processo de seguranca da
informagdo, o envio do link por um e-mail pessoal e ndo por um corporativo,
causou certa desconfiava em alguns respondentes que enviaram e-mail para se
assegurar da veracidade da pesquisa. Tal episddio poderia de certo modo gerar
algum impacto negativo no indice de resposta a pesquisa.

Visando mitigar esse possivel impacto negativo, no dia 02/12/2014 foi
enviado um e-mail, via plataforma Qualtrics Survey Software, a todos os nao
respondentes relembrando-os sobre 0 prazo de resposta a pesquisa e
acrescentando alguns esclarecimentos no corpo do e-mail acerca vinculo funcional
da pesquisadora. Tal providéncia resultou num novo pico de respostas entre 0s
dias 02 e 03/12, semelhante ao que havia ocorrido préximo a data de envio do
questionario (nos dias 19, 20 e 21/12), gerando, ao final do periodo de aplicacéo

da pesquisa, 3010 questionarios respondidos.

3.5

Tratamento e analise dos dados

Apos a aplicagdo do questionario, os dados gerados a partir das respostas
dadas foram consolidados por meio do plataforma Qualtrics Survey Software e
foram submetidos a analise por meio do Excel e do SPSS (Statistical Package for

Social Sciences).
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Inicialmente, foi feita uma depuragéo das respostas com a exclusao de todas
observagdes com dados faltantes (missing values) e também das respostas sem
variacdo. Tal medida resultou na diminuicéo do tamanho da amostra.

Com base nas informacgdes sobre a populacdo e das observacoes,
desconsideradas aquelas com dados faltantes ou expurgados, foi feita uma analise
descritiva do perfil demografico da populacdo e da amostra (respondentes) em
funcdo do sexo, cargo, faixa etaria, tempo de companhia e cor/raca, este Ultimo
apenas para os dados da amostra.

Posteriormente, os dados foram submetidos a técnicas estatisticas de analise
de dependéncia (analise de regressdo) e de interdependéncia (analise fatorial)
(Favero, 2009).

Antes da realizacdo da andlise de regressdo e fatorial, foram calculados os
valores, tanto dos fatores quanto dos valores globais, para os construtos satisfacao
no trabalho e entrincheiramento organizacional.

A obtengcdo dos dados feita pela combinagdo de escalas Likert com
classificacdo somatdria (Hair et al., 2005), seguindo-se 0s mesmos procedimentos
para a transformacéo das variaveis adotados pelos autores das escalas utilizadas na
pesquisa. Tanto para satisfacdo no trabalho (Siqueira, 2008) quanto para
entrincheiramento organizacional (Rodrigues e Bastos, 2012), o valor de cada
fator dos construtos foi calculado com base nos escores medios obtidos pelo
somatorio dos valores apontados pelos respondentes para os itens que integram
cada dimensdo e, apos isso, dividiu-se o valor desse somatério pelo nimero de
itens da cada dimensdo. Por exemplo, para o calculo de cada dimensdo do
construto satisfacdo no trabalho, o somatorio dos itens dentro de cada fator foi
dividido por 05 (cinco), ja para o construto entrincheiramento organizacional, o
divisor dependeu do fator que estava sendo calculado, tendo-se utilizado o divisor
08, para APS, e 07, para os dois fatores restantes - LA e ABI.

Em suma, para os construtos satisfacdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional, o valor de cada uma das dimensdes que os compdem foi obtido

pela média aritmética das notas dadas por cada respondente a cada um dos itens
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que compde cada dimensdo®, conforme mostrado, respectivamente no Quadro 1 e

Quadro 2.
Quadro 1 — Dimens®es, definicdes e itens da escala de satisfacdo no trabalho
Dimensbes Definicdes Itens
Satisfagdo com o0s Contentamento com a colaboragdo, a
colegas amizade, a confianca e o relacionamento com | 1, 6, 14, 17 e 24
(Sat. Colegas) os colegas de trabalho.
Contentamento com o0 que recebe como
Satisfagdo com o salario se comparado com 0 quanto o0
salério individuo trabalho, com sua capacidade | 5,8, 12, 15¢e 21
(Sat. Salario) profissional, com o custo de vida e com os
esforcos feitos na realiza¢do do trabalho.
C e Contentamento com a organizagdo e
Satisfacdo com a . .
. capacidade profissional do chefe, com o seu
chefia . . 2,9,19,22e 25
. interesse pelo trabalho dos subordinados e
(Sat. Chefia) ;
entendimento entre eles.
- Contentamento com o interesse despertado
Satisfacdo com a -
pelas tarefas, com a capacidade de elas| 7, 11, 13, 18 e
natureza do trabalho ;
absorverem o trabalhador e com a variedade | 23
(Sat. Tarefas)
das mesmas.
Contentamento com o nimero de vezes que
Satisfacdo com as ja recebeu promogdes, com as garantias
promocdes oferecidas a quem é promovido, com a| 3,4,10,16¢e 20
(Sat. Promogé&o) maneira de a empresa realizar promocdes e
com o tempo de espera pela promocéo.

Fonte: Adaptado de Siqueira (2008)

Quadro 2 — Dimens@es, definicdes e itens da escala de entrincheiramento organizacional

Dimensdes Definicdes Itens
Investimentos do individuo nas condi¢cBes necessarias a sua
. adaptacéo, a exemplo de treinamentos para desempenho de
Ajustamentos L ren
3 posicao at|V|d§des_ especmcas, _temp9 para conpecer 0S Processos 1.2, 3, 4,
social organizacionais € as atribui¢des da fungdo, relacionamentos 56768
(APS) const_ruu.qu com 0s colegag, entre outros aspectos que [ ™ ™
contribuiriam para seu ajuste e reconhecimento na
organizacéo.
Percepcdo de restricbes no mercado de trabalho e de falta de
Limitacdo de | alternativas caso saisse da organizacdo, seja por visualizar | 9, 10, 11,

alternativas | déficits em seu perfil profissional, por considerar que a idade | 12, 13, 14
(LA) desfavorece a reinsercdo ou outros fatores que possam | e 15
reduzir a empregabilidade percebida.

Arranjos Estabilidade financeira e beneficios que seriam perdidos se o | 16, 17,

burocréticos | individuo saisse da organizacdo, como férias e feriados | 18, 19,

impessoais | pagos, participacdo nos lucros, assisténcia médica, | 20, 21 e
(ABI) previdéncia privada, aposentadoria entre outros. 22

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Bastos (2012)

* Para consultar os itens que comp&em as dimensbes dos construtos investigados, devem ser
consultados o Apéndice 2, para Satisfacdo no trabalho, e 0o Apéndice 3, para Entrincheiramento
Organizacional.
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A partir da obtencdo dos escores dos valores globais de cada uma das
variaveis, 0s quais serdo doravante tratados genericamente por satisfagdo no
trabalho e entrincheiramento organizacional, usou-se as técnicas de andlise de
regressdo e andlise fatorial exploratéria para a obtencdo de informacdes

necessarias a realizacao do objetivo proposto na pesquisa.

3.6

Limitacdes do método

Para a realizacdo de presente pesquisa fez-se uso do método survey, com a
aplicacdo de um questionario autoadministrado para a coleta dos dados.

O questionario autoadministrado é respondido sem a presenca/intervencao
do pesquisador. Por conta dessa caracteristica, Hair et al (2005) mencionam que 0
questionario autoadministrado apresenta algumas desvantagens em relagdo a
outros instrumentos de coleta de dados, a saber: a perda de controle pelo
pesquisador por ndo saber se de fato o questionario foi respondido pela pessoa
determinada na amostra; ndo se pode assegurar que o respondente ndo pediu ajuda
a um terceiro para responder ao questionario; ndo se tem garantia de que as
guestbes foram respondidas na ordem em que estas foram apresentadas aos
respondentes; ndo ha certeza de que o respondente de fato entendeu o que esta
sendo perguntado.

Acrescenta-se ainda que a falta de contato do pesquisador com o
respondente também aumenta as chances do viés de resposta. Fowler (2002 apud
2010, p. 184) define viés de resposta como sendo “o efeito das ndo respostas nas
estimativas do levantamento”. Entretanto, no presente trabalho ndo foram
adotados procedimentos para verificar o viés de resposta (analise de onda, anélise
de respondente/ndo respondente), pois foi observado que o perfil dos respondentes
estd muito aderente ao perfil da populagéo alvo.

Além dessas desvantagens, Hair et al. (2005) também mencionam que,
possivelmente, o maior problema do questionario autoadministrado seja a baixa
taxa de resposta. Na presente pesquisa, por exemplo, o questionario foi enviado
inicialmente a 9280 empregados, porém, apos algumas exclus@es, ficaram de fato
9264, e um total de 3010 pessoas retornaram com algum tipo de resposta, 0 que

resultou numa taxa de retorno da ordem de 32,49%.
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Principalmente porque a presente pesquisa aborda um tema delicado (a
permanéncia na organizacdo, ndo por desejo, mas, por necessidade), reconheceu-
se a possibilidade de que alguns dos selecionados pudessem ndo se sentir a
vontade em responder as questdes de acordo com a sua real avaliacdo, pelo receio
de ter a sua identidade, de algum modo, revelada para a organizacdo na qual
trabalham. Por esse motivo, visando reduzir a taxa de ndo resposta motivada pela
preocupacdo da revelacdo da identidade do respondente, buscou-se, no e-mail de
solicitacdo da participacdo na pesquisa, assegurar a todos os selecionados a
garantia do sigilo de suas respostas. Ainda assim, houve alguns empregados que,
antes de responderem ao questionario, enviaram e-mail para a pesquisadora
certificando-se de que a reposta dada seria apresentada na pesquisa de tal forma
que o respondente ndo pudesse ser identificado.

Por fim, mas ndo menos importante, vale ser frisado que durante o periodo
de aplicacdo da pesquisa, a Energy estava passando por um momento muito
conturbado. Tal episédio, de certo modo, pode ter afetado o moral dos
empregados e, por conseguinte, influenciado em algumas das respostas dadas no
questionario. Esse aspecto, inclusive, foi pontuado por alguns respondentes por
meio de e-mail enviado a pesquisadora, como se observa em algumas das

mensagens transcritas abaixo:

Oi, Andreia.

[-]

Eu s6 queria dar um aviso que em decorréncia das Ultimas noticias sobre a
[Energy] pode ser que a sua pesquisa tenha um viés. E bom assinalar isso no seu
relatério de pesquisa.

Um abrago... (D.M.C)

Prezada Andreia

Respondi seu questionario, mas adianto que 0 momento na empresa é turbulento e
pode influenciar as respostas. Algumas direcionadas aos comandantes da empresa
podem ter tendéncias negativas, outras direcionadas a parte técnica terdo
tendéncias positivas [...]. (L.C.B.F)

Boa noite Andreia,
Algumas perguntas vao ser impactadas por esse momento que a empresa
vive...(G.B.S.Q)

Oi, Andréial

Respondi agora sua pesquisa. Figuei um pouco na ddvida de como responder a
lista das perguntas finais, aquelas que falam do sentimento.

Na realidade, até pouco tempo eu era completamente orgulhosa da empresa,
empolgada e animada. SO que, com os ultimos acontecimentos divulgados na
midia, isso se perdeu, E muito triste ver todas essas noticias de corrupcao. Assim,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312712/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312712/CA

94

respondi a ultima lista de perguntas com base nesse sentimento de tristeza em
relacdo a esses acontecimentos e, ndo, em relagdo ao meu trabalho diretamente,
do qual gosto muito. (G.G.M.S)

Por todos os aspectos aqui apontados, recomenda-se que os resultados
obtidos na presente pesquisa sejam lidos com cautela, ndo devendo ser
generalizados para outras organizacdes, ainda que estas atuem no mesmo

segmento ou tenham o mesmo modelo de negdcio da Energy.
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Apresentacédo e analise dos dados

4.1

Definicdo da populagéo

Um dos pontos criticos para realizacdo de um levantamento é a obtencéo de
dados sobre a populagédo-alvo da pesquisa. Para o levantamento aqui realizado, a
pesquisadora teve acesso aos dados pessoais e funcionais de todos os empregados
da companhia. A partir desses dados, foi possivel estratificar os empregados que
se enquadravam no perfil desejado para a pesquisa (empregados de nivel superior,
sem funcdo de confianca, enquadrados nos cargos de engenheiro ou
administrador). Essa estratificacdo resultou numa populagcdo alvo de 9280
empregados.

Entretanto, durante a aplicacdo do questionario, alguns empregados
enviaram e-mail para a pesquisadora manifestando o seu desinteresse em
participar da pesquisa ou informando que passaram a ocupar fungéo de confianca
na companhia, condi¢do esta que os descaracterizava como publico-alvo da
pesquisa. A titulo de exemplo, seguem algumas dessas manifestagdes:

Andreia, Desculpe, mas ndo tenho interesse em responder sua pesquisa.
Boa sorte nesta tarefa. (A.S.C)

Prezada Andréia,

N&o tenho interesse em participar da vossa pesquisa.
Meu [sic] sinceros desejos de sorte no seu Mestrado,
Muito grato, (N.P.A.J)

Eu tenho cargo gerencial [...] portanto acho que a pesquisa néo se aplica para
mim. (M.S.P.)

Visando evitar que fosse encaminhado a esses empregados o e-mail de
lembrete que seria destinado para todos 0s ndo respondentes, a pesquisadora optou
em exclui-los da lista de destinatérios do questionario. Com isso, a populacdo
reduziu dos iniciais 9280 para 9264 empregados.
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4.2

Definicdo da amostra

Dentre o0s pontos negativos apontados por Hair et al. (2005) para o
questionario autoadministrado (instrumento de coleta de dados utilizado na
pesquisa aqui apresentada), um deles é que esse tipo de instrumento de coleta de
dados normalmente apresenta uma baixa taxa de retorno. No presente trabalho, do
total de 9264 empregados que faziam parte da populacdo, 3010 responderam ao
questionario, correspondendo a uma taxa de retorno da ordem de 32,49%.

Todavia, conforme ja mencionado, nao foi incluido nenhum tipo de 6bice a
que o respondente pudesse finalizar o preenchimento do questionario, mesmo sem
ter respondido a todos os itens. Por essa razdo, nem todos 0s questionarios
recebidos estavam preenchidos completamente. Os questionarios que continham
dados faltantes (missing values), além daqueles cujas respostas ndo apresentavam
nenhum tipo de variacdo, foram excluidos. Com isso, dos 3010 questionarios que
foram devolvidos, restou um total de 2553 respostas validas que representaram a
amostra final.

O perfil demografico dos 9280 empregados que compuseram a populagéo-

alvo inicial e dos 2553 que compuseram a amostra final sera apresentado a seguir.

4.3
Perfil da populacéo e da amostra

A partir dados pessoais e funcionais dos empregados da Energy, foi possivel
realizar uma andlise do perfil da populacéo e da amostra com referéncia a algumas
de suas caracteristicas demogréaficas: sexo, cargo, faixa etéria, tempo de
companhia e etnia (cor/raga).

4.3.1

Perfil da populacéo e da amostra em fung¢éo do género

A empresa Energy (considerada apenas a holding), quando da aplicacdo do
questionario, possuia 59.435 empregados, dos quais 82,90% eram homens e
17,10% mulheres.
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A empresa possui profissionais enquadrados em cargos de nivel médio
(62,79%) e superior (37,21%). Dentre os profissionais de nivel superior, categoria

foco da presente pesquisa, 79,33% sdo homens e 20,67% sdo mulheres.

Com referéncia especificamente a populacéo, lembrando que esta foi composta apenas
de profissionais de nivel superior, dos 9280 empregados, 84,81% eram do sexo
masculino e 15,19% eram do sexo feminino (Tabela 3 e Gréfico 1).

Tabela 3 - Distribuicdo do efetivo, da populacdo e da amostra por género para
empregados de nivel superior

- Energy (Holding) Populacéo Amostra
énero
Quantidade | % do Total | Quantidade | % do Total | Quantidade | % do total

Masculino 17545 79,33 7870 84,81 2160 84,61

Feminino 4571 20,67 1410 15,19 393 15,39
Total Geral 22116 100 9280 100,00 2553 100,00
Fonte: Elaborada pela autora

Distribuicio por género
84,81 84,61
15,19 1539
Masculino Feminino

% Populacdo M % Amostra

Graéfico 1 — Distribuicdo da populacéo por género
Fonte: Elaborado pela autora

Quando foi feita a anélise da distribuicdo da amostra por género (Tabela 3 e
Gréfico 1), lembrando-se que na amostra tambeém s6 contém observacdes relativas
a empregados de nivel superior dos cargos de administracdo e engenharia, notou-
se que o percentual de homens (84,61%) esta muito proximo do percentual de
homens na populacdo (84,81%), que do percentual de homens dentre os
empregados de nivel superior no efetivo total da Energy (79,33%). Essa
constatacdo permite verificar que o perfil da populacdo e da amostra é muito
parecido, quando observada a distribui¢do por género.

A distribuicdo por género tanto da populacdo quanto da amostra se
diferencia do perfil de género da Energy para os profissionais de nivel superior. O

percentual de homens na populacéo (84,81%) e na amostra (84,61%) é superior
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aquele apresentado pela empresa como um todo para esse mesmo género entre 0s
profissionais de nivel superior (79,33%).

O elevado percentual de homens tanto na popula¢do quanto na amostra
deve-se ao fato de que, dentre os cargos que foram escolhidos como publico-alvo
da pesquisa (engenheiros e administradores) ha uma concentracdo muito forte de
empregados no cargo de engenharia, no qual a participacdo masculina € muito
representativa. Por exemplo, na populacdo (Tabela 4), dos empregados
selecionados 86,55% deles eram engenheiros, sendo que 75,86% eram
engenheiros do sexo masculino. Esses dois fatores conjugados (elevada
participagdo de engenheiros e elevada participagdo do género masculino no cargo
de engenharia) fizeram com que o percentual de homens na amostra e na
populacédo fosse superior ao observado para o efetivo de nivel superior da Energy

como um todo.

Tabela 4 — Distribuicdo da populacdo e da amostra por cargo e género

Populagéo Amostra
Cargo Masculino | Feminino Total Masculino | Feminino Total
(%) (%) Geral (%) (%) (%) Geral (%)
Administrador 8,94 4,50 13,45 12,69 5,48 18,17
Engenheiro 75,86 10,69 86,55 71,92 9,91 81,83
Total Geral 84,81 15,19 100,00 84,61 15,39 100,00

Fonte: Elaborada pela autora

4.3.2

Perfil da populacéo e da amostra em funcéo da faixa etéaria

Com referéncia a faixa etéria, 0s empregados que compuseram a populacao
e a amostra apresentaram o perfil mostrado na Tabela 5 e no Gréfico 2:

Tabela 5 — Distribuicdo etaria da populacdo e da amostra

. . Populacdo Amostra
Faixa etaria
Quantidade % do total Quantidade % do total
20-29 1897 16,74 559 17,23
30-39 3912 54,48 1098 53,91
40-49 1507 16,21 429 17,50
50-60 1582 10,03 369 9,23
>60 382 2,54 98 2,13
Total Geral 9280 100,00 2553 100,00

Fonte: Elaborada pela autora
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Distribuicdo percentual dos empregados por faixa etaria (em anos)

mPopulacio m Amostra

60
50
40

30

m l
. . A
20-29 30-39 40-49 50-60 =60

Graéfico 2 — Distribuicéo percentual da populacao e da amostra por faixa etaria
Fonte: Elaborado pela autora

Primeiramente, vale destacar que o perfil da populacdo e da amostra por
faixa etaria foram bastante similares.

Na populagéo, observa-se um baixissimo numero de empregados com mais
de 60 anos de idade (apenas 2,54% da populacdo), enquanto que 54,48% dos
empregados da populagéo estéo entre 30 e 39 anos e que 87,43% tém menos de 50
anos de idade.

A andlise da amostra em funcdo da faixa etaria dos respondentes mostra
que, a exemplo do ocorreu para a populacdo, apenas um pequeno namero dos que
de fato responderam ao questionario encontra-se na faixa etaria acima dos 60 anos
(2,13%), enquanto que 88,64% deles possuem menos que 50 anos, estando a
maioria, 53,91%, entre 30 e 39 anos.

Quando a andlise da faixa etaria ¢ estratificada em funcdo do cargo (Tabela
6), o perfil mantém-se praticamente 0 mesmo para 0s engenheiros, mas muda um
pouco para os administradores. Enquanto que, de modo geral, 16,74% dos dados
populacionais estdo na faixa etaria entre 20-29 (Tabela 5), na populacdo dos
administradores esse percentual cai para 6,55%. Ja para a faixa etaria entre 40 e
49 anos, enquanto que para a populacdo de modo geral 16,21% dos empregados
estdo enquadrados nessa faixa (Tabela 5), para os administradores esse percentual
sobe para 27,19%.
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Tabela 6 — Distribuicdo etaria da populacédo e da amostra em funcéo do cargo

Faixa Populacdo Amostra
etaria Administrador | Engenheiro | Total | Administrador | Engenheiro | Total
(%) (%) (%) (%) (%) (%)

20-29 6,55 18,73 16,74 7,73 19,92 17,23

30-39 52,18 54,93 54,48 52,20 54,40 53,91

40-49 27,19 14,06 16,21 25,51 15,22 17,50

50-60 10,70 9,90 10,03 12,59 8,28 9,23
>60 3,38 2,38 2,54 1,97 2,18 2,13

Total

Geral 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborada pela autora

De modo semelhante ao que ocorreu com a andlise feita para os dados da
populacdo, quando se analisa a distribuicio da faixa etaria da amostra,
considerando os cargos dos empregados, observa-se uma diferenca em relacdo aos
empregados enquadrados no cargo de administrador quando a comparacao é feita
com o quadro geral (Tabela 5). Para os administradores, houve uma perceptivel
reducdo do percentual de empregados com menos de 30 anos (7,73% contra
17,23% no quadro geral) e um aumento para os empregados na faixa de 40 a 49
anos (25,51% contra 17,50% no quadro geral). Contudo, tanto para os
administradores quanto para 0s engenheiros, mais de 50% dos respondentes

situam-se na faixa de 30 a 39 anos.

4.3.3
Perfil da populacéo e da amostra em fungéo do tempo de companhia

A empresa Energy é uma empresa publica cujo ingresso de seus empregados
é feito mediante aprovacdo em processo seletivo pablico. Entre final dos anos de
1990 e inicio dos anos 2000, a empresa ficou sem fazer nenhum processo para
ingresso de novos empregados. A partir de 2004, a empresa voltou a fazer novos
processos seletivos para admissdo de um considerdvel quantitativo de
empregados. Isso ocasionou uma espécie de vale na curva de efetivo da
companhia, com grande parte do seu efetivo contando hoje com pouco tempo de
companhia e um outro montante com muito tempo de empresa.A analise dos
dados da populacdo mostra que, quando esses empregados séo estratificados por
tempo de companhia (Tabela 7), 86,13% possuem menos de 20 anos de empresa,

enquanto apenas 1,69% possuem mais de 30 anos de companhia.
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A Tabela 5 analisada conjuntamente com a Tabela 7 mostra que a Energy
possui um efetivo relativamente novo, ndo somente em tempo de casa, mas
tambeém em idade.

O perfil da amostra por tempo de companhia ndo se diferenciou muito
daquele observado para a populagdo. Dentre os respondentes, 74,15% tém menos
gue 10 anos de companhia, enquanto que apenas 2,12% possuem mais de 25 anos

de empresa.

Tabela 7 — Distribuicdo da populacdo e da amostra por tempo de companhia

Faixa Tempo de Populagdo Amostra
i | Quanaaas | Yo ] % do e | uancaas | Yol | %ot
Até 4 anos 2671 20,59 28,78 814 21,52 31,88
De 5 A 9 anos 3936 67,52 71,20 1079 66,78 74,15
De 10 A 14 anos 1367 7,89 85,93 386 8,74 89,27
De 15 A 19 anos 19 0,08 86,13 7 0,12 89,54
De 20 A 24 anos 112 0,28 87,34 24 0,21 90,48
De 25 A 29 anos 597 1,95 93,77 127 1,60 95,46
De 30 A 34 anos 230 0,81 96,25 53 0,60 97,53
Acima de 35 anos 348 0,88 100,00 63 0,43 100,00
Total Geral 9280 100,00 2553 100,00

Fonte: Elaborada pela autora

4.3.4

Perfil da amostra por cor/raca

Com referéncia a amostra, dados da Tabela 8 demonstram que 73,55% dos
respondentes autodeclararam-se como sendo da cor/raca Branca, seguida da Parda
com 20,29%, tendo apenas 0,09% se autodeclarado como pertencentes a cor/raga

Indigena.

Tabela 8 — Distribuicdo da amostra por cor/raca

Cor/Raca Quantidade % do total
Branca 1913 73,55%
Parda 486 20,29%
Preta 82 3,54%
Amarela 68 2,53%
Indigena 4 0,09%
Total Geral 2553 100,00%

Fonte: Elaborada pela autora
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N&o h& informagdes disponiveis sobre cor/raca para a populagéo, pois essa
informacdo ndo consta do cadastro de empregados disponivel na companhia. Por
essa razdo, nao foi possivel fazer uma comparacéo entre o perfil da populacéo e da
amostra com referéncia a essa caracteristica demogréfica.

Apos realizada a andlise descritiva dos dados, foi usada a anélise de
regressdo simples para investigar a existéncia de relacdo entre os construtos
satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional. Adicionalmente, usou-
se a analise fatorial para a varidvel entrincheiramento organizacional, visando
identificar se havia uma diferenciacdo no comportamento dessa varidvel para
diferentes tipos de agrupamento dos respondentes em funcdo de suas
caracteristicas demograficas. Essas analises serdo apresentadas no proximo

capitulo.

4.4

Andlise da relacéo entre Satisfacdo no Trabalho e Entrincheiramento

Foi proposito da pesquisa aqui apresentada investigar a existéncia de relacéo
entre as variaveis satisfagdo no trabalho e entrincheiramento organizacional. Para
tanto, primeiramente buscou-se verificar como os respondentes estdo distribuidos

em funcéo valores mensurados para cada uma dessas variaveis.

4.4.1
Distribuicdo da amostra em funcédo do grau de satisfacao no trabalho

e entrincheiramento organizacional

Antes de realizar investigacdo da relacdo entre as varidveis
entrincheiramento organizacional e satisfagdo no trabalho, foi considerado
importante verificar como os respondentes estavam distribuidos em funcéo do seu
grau de satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional.

Para tanto, os escores de satisfacdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional foram calculados conforme descrito no item 0. A partir dai os
respondentes  foram  categorizados  entre  satisfeitos/insatisfeitos e
entrincheirados/ndo entrincheirados. Essa categorizacéo resultou em quatro tipos

de argumentos empregados satisfeitos e ndo entrincheirados (G1); empregados
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satisfeitos e entrincheirados (G2); empregados insatisfeitos e ndo entrincheirados
(G3); empregados insatisfeitos e entrincheirados (G4).

Para a definicdo do ponto de corte a partir do qual os empregados seriam
enquadrados como satisfeitos/insatisfeitos ou entrincheirados/ndo entrincheirados,
foi adotado o mesmo critério utilizado por Rodrigues e Bastos (2013) em artigo
que analisou a relagdo entre comprometimento, entrincheiramento e variaveis
sociodemogréaficas estabelecidos entre servidores publicos e as organizacdes onde
eles trabalham. Nesse artigo, o valor considerado para definicdo do ponto de corte
foi o valor da mediana alcancgado por cada construto.

Na presente pesquisa, 0s valores da mediana calculados para a variavel
satisfacdo no trabalho foi de 23,20 (os valores podiam variar entre 5 até 35), ja
para o entrincheiramento o valor da mediana foi de 9,39 (os valores podiam variar
entre 3 até 18). Empregados com escores de satisfagdo iguais ou superiores a
23,20 foram considerados como satisfeitos, os com valores inferiores foram
considerados insatisfeitos. Para o entrincheiramento, empregados com escores de
entrincheiramento organizacional iguais ou superiores a 9,39 foram considerados
entrincheirados, os com escores inferiores a esse valor foram considerados ndo
entrincheirados. A Tabela 9 mostra como ficaram percentualmente distribuidos os
respondentes para cada um dos quatro grupos em funcdo dos seus niveis de

satisfacdo e entrincheiramento.

Tabela 9 — Distribuicdo percentual dos respondentes em fungéo do nivel de satisfacao e
entrincheiramento

., Grau de Entrincheiramento (%)
Variavel - - - - -
N&o Entrincheirado Entrincheirado Total (%0)
2 % _ Satisfeito 20,72 (G1) 27,69 (G2) 48,41
§ j'g S Insatisfeito 28,95 (G3) 22,64 (G4) 51,59
(O] E Total (%) 49,67 50,33 100,00

Fonte: Elaborada pela autora

Observa-se que ha um maior percentual de empregados ndo satisfeitos do
que satisfeitos (51,59% contra 48,41%), do mesmo modo que ha mais empregados
entrincheirados que ndo entrincheirados (50,33% contra 49,67%). Mas essa
diferenca ndo € muito consideravel, da mesma forma que néo a diferenca entre os
percentuais de empregados enquadrados em cada um dos grupos (G1, G2, G3 e
G4).
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Quando a analise leva em conta as diferentes caracteristicas demograficas
dos respondentes, a distribuicdo percentual dos empregados em func¢do do grau de
satisfacdo e entrincheiramento fica como mostrado na Tabela 10:

Tabela 10 — Distribuicdo percentual dos respondentes em funcao do nivel de satisfacéo
e entrincheiramento em funcao da caracteristica sociodemograficas

GRAU DE ENTRINCHEIRAMENTO
N&o Entrincheirado Entrincheirado
Variavel Demografica GRAU DE GRAU DE
SATISFACAO SATISFACAO
Na&o satisfeito | Satisfeito | Nao satisfeito | Satisfeito

Masculino 28,61 21,13 22,29 27,96
SEXO —

Feminino 30,75 18,50 24,50 26,25

Branca 28,44 20,60 23,26 27,71

Preta 34,15 14,63 21,95 29,27
COR_RACA Amarela 26,47 23,53 16,18 33,82

Parda 30,25 21,81 21,40 26,54

Indigena 50,00 25,00 0,00 25,00

Engenheiro 28,80 21,85 21,37 27,98
CARGO CIA

Administrador 29,61 15,67 28,33 26,39

< 40 anos 29,00 20,68 22,17 28,15
FX_ETARIA

>= 40 anos 28,82 20,80 23,68 26,69

< 20 anos 29,70 20,06 23,32 26,92
FX_EMPO_CIA

>= 20 anos 22,86 26,07 17,14 33,93

Sim 28,55 20,98 22,34 28,13
RESPON_RENDA

Nao 31,39 19,17 24,44 25,00
Total (%) 28,95% 20,72 22,64 27,69

Fonte: Elaborada pela autora

Os empregados de género masculino tém uma distribuicdo quase uniforme
entre os diferentes grupos, ja as mulheres apresentaram maior concentracdo no
grupo de empregados nédo satisfeitos e ndo entrincheirados (G3). Essa mesma
situacdo € observada quando sdo analisados os cargos de engenheiros e
administradores.

Quando se observa a distribuicdo em funcéo da faixa etaria ou do tempo de
servico ndo h& grandes variacdes entre os diferentes grupos, exceto para oS
empregados com mais de 20 anos de companhia que apresentou um percentual de

33, 93% dos empregados no grupo de entrincheirados satisfeitos (G2).
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A andlise dos empregados em funcdo de serem eles 0s principais
responsaveis ou ndo pela renda familiar mostrou que, dentre os empregados que
ndo sdo os principais responsaveis pela renda familiar, 31,39% deles se

enquadram no grupo dos ndo entrincheirados e nédo satisfeitos (G3).

4.4.2
Andlise da regressao linear entre Satisfacdo no Trabalho e

Entrincheiramento Organizacional

O ponto central desta pesquisa foi investigar a ocorréncia de algum tipo de
relacdo entre as varidveis satisfacio no trabalho e entrincheiramento
organizacional. Diz-se que ha relacdo entre variaveis, quando ocorre uma ligacéo
coerente e sistematica entre elas (Hair et al., 2005). A ordem de grandeza dessa
ligagdo coerente e sistemética entre as variaveis é dada pela covariancia, ou pelo
coeficiente de correlagdo, quando essas varidveis estdo padronizadas (Aranha e
Zambaldi, 2008).

Importante se faz, entretanto, frisar que a relagdo, por ventura identificada
pelos métodos estatisticos, mais especificamente pelo coeficiente de correlagdo
(ou covariancia), ndo implica necessariamente a existéncia de uma relacdo causal
entre as variaveis. Em verdade, ndo se pode afirmar que uma variavel causa a
outra, mas, tdo somente, que 0s comportamentos observados para as variaveis
guardam algum tipo de associacdo linear. “O conceito de causalidade esté ligado
ao motivo pelo qual as variaveis se associam linearmente, ao que esta ‘por trds’ da
associacdo” (Aranha e Zambaldi, 2008, p. 23, grifo do autor). A “causalidade deve
vir da teoria, que esta além do campo da estatistica” (Hair et al., 2005, p. 322).
Assim, o coeficiente de correlacdo ou a covariancia mostram se ha uma relacéo
linear entre as variaveis, conquanto, por si s6, ndo sao capazes de mostrar que ha
uma relacéo de causalidade entre elas.

Especificamente com referéncia as variaveis aqui investigadas, o senso
comum aponta para a possibilidade de que um empregado que esteja
entrincheirado numa organizacdo tenha o seu nivel de satisfagdo diminuido
quando comparado com outro empregado que ndo esteja entrincheirado. Desse
modo, espera-se que maiores niveis de entrincheiramento organizacional remetam

a menores niveis de satisfacdo no trabalho. Ou seja, que a direc¢do da relagéo entre
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satisfagdo no trabalho e entrincheiramento organizacional seria inversa, também
denominada de negativa.

Para investigar a hipotese de que haja uma relacdo entre as variaveis
satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional e que essa relacédo seja
de sentido inverso (relacdo negativa), optou-se, neste trabalho, pelo uso da analise
de regressdo. Segundo Hair et al. (2005, p. 310, grifo do autor), “a correlagdo e a
regressdo sao técnicas associativas que nos ajudam a determinar se ha uma relagéo
coerente e sistematica entre duas ou mais variaveis”.

Embora a natureza da relacdo entre varidveis possa ser linear ou ndo linear,
partindo-se da afirmativa de Hair et al. (2005, p. 311) de que “a maioria dos
pesquisadores em administracdo trabalha com relagfes que acreditam ser lineares
[...] [e] que uma relacdo linear € uma maneira eficiente de descrever a associacao
entre [...] variaveis que estdo sendo examinadas”, optou-se, entdo, por testar a
relagdo entre satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional por meio
da técnica de andlise de regressao linear.

Ap0ds definido que o tipo de regressao que seria utilizado para a investigacao
da relacdo entre as varidveis entrincheiramento organizacional e satisfacdo no
trabalho seria a regressao linear simples, o primeiro passo realizado para a analise
de regresséo foi a construcdo do diagrama de dispersdo (scatter plot) gerado pelos
valores globais das variaveis entrincheiramento organizacional (variavel
explicativa) e satisfacdo no trabalho (varidvel dependente). A construcdo do
diagrama de disperséo possibilita uma viséo preliminar da forma como os dados
se relacionam.

Por meio do SPSS, foi construido o diagrama de dispersdo das variaveis
satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional conforme mostrado no
Grafico 3.

O Gréfico 3 apresenta o diagrama de dispersdo tenda a varidvel satisfacdo
no trabalho como dependente da variavel entrincheiramento organizacional. Nota-
se, pelo gréfico, que as observagdes formam uma nuvem de pontos com pouca
inclinacdo, o que leva a acreditar na baixa associacao entre as varidveis, indicando

ténue tendéncia linear positiva entre os dois fenémenos.
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Gréfico 3 — Dispersao entre satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional
(dados padronizados)
Fonte: Elaborado pela autora

Todavia, a observacdo do Gréfico 3 por si s6 ndo é suficiente para que sejam
tiradas conclus6es mais detalhadas acerca da relagdo entre as variaveis analisadas,
pois algumas verificagdes adicionais precisam ser feitas, antes de se considerar
que o modelo gerado pela regresséo linear seja ou nao valido.

Entretanto, antes de ser definido o0 modelo de regressao linear por meio do
qual as variaveis satisfagdo no trabalho e entrincheiramento organizacional
estariam relacionadas, é importante que sejam confirmadas as premissas definidas
para o uso dessa ferramenta, a saber:

¢ As variaveis sdo medidas por meio de escalas intervalares ou de razdo e

provém de uma populacdo normal (Hair et al., 2005);

¢ Os erros gerados pela regressdo tém média igual a zero; tém variancia

constante (residuos sdo homocedasticos); sao independentes e normalmente

distribuidos (Black, 2011).

Para a verificagdo do atendimento as premissas sobre os erros, rodou-se a
regressdo linear para os dados globais calculados para satisfacdo no trabalho e
entrincheiramento organizacional, considerando um nivel de significancia de 1%,
tendo sido obtidos os dados constantes no Apéndice 4 — Analise de regressao
linear simples entre satisfacao no trabalho e entrincheiramento organizacional.

Para testar a normalidade erros a partir dos residuos, optou-se pelo Teste
Kolmogorov-Smirnov (Teste K-S), pois a amostra tem mais que 30 observacoes
(Favero, 2009).

O teste Kolmorgov-Smirnov (Teste K-S) testa se amostra é proveniente de

uma populacdo com distribuicdo normal. A hipdtese nula (Hp) desse teste afirma
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que a amostra provém de uma distribuicdo normal. A hipotese alternativa (H;)
afirma que a amostra ndo provem de uma distribuicdo normal.

A Tabela 11 mostra que por meio desse teste é possivel afirmar, para um
nivel de significancia de 1%, que a hipotese nula do teste K-S ndo pode ser
rejeitada para os dados coletados entre 0os empregados da Energy, ja que o p-value
foi igual a 0,036 (oo > 0,01). Ou seja, os dados da amostra provém de uma
populacdo com distribuicdo normal. Além disso, observa-se que a média é igual

ZEro.

Tabela 11 — Teste de normalidade dos residuos do modelo de regresséo linear simples
Teste Kolmogorov-Smirnov de uma amostra
Standardized Residual

N 2553

ab Média ,0000000

Normal Parameters Desvio padrio 109980406
IAbsoluto ,028
Most Extreme Differences Positive ,018
Negative -,028
Kolmogorov-Smirnov Z 1,418
Sig. Assint. (2 caudas) ,036

a. A distribuicdo do teste é Normal.
b. Calculado dos dados.
Fonte: Elaborada pela autora

A normalidade dos residuos também pode ser observada por meio do

histograma dos residuos mostrado no Gréafico 4 ou pelo P-P PLOT (Grafico 6).

Histograma
Varidavel dependente: SAT_ TOTATL
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Regressio Residuos padronizados

Grafico 4 — Histograma dos residuos da regressao linear simples entre satisfacdo no
trabalho e entrincheiramento organizacional
Fonte: Elaborado pela autora
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Grafico P-P normal de regresséo Residuos padronizados
Variavel dependente: SAT_TOTAL
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Gréafico 5 — P-P Plot dos residuos da regressao linear simples entre satisfacdo no
trabalho e entrincheiramento organizacional
Fonte: Elaborado pela autora

O gréafico de dispersdo dos residuos (Grafico 6) permite avaliar que o0s

residuos sdo homocedasticos e independentes.

Plot disperso
Variavel dependente: SAT_TOTAL

Regressio Residuos padronizados

Regressiao Valor previsto padronizado

Gréfico 6 — Diagrama de dispersao dos residuos da regressao linear simples
Fonte: Elaborado pela autora

Uma vez que foram cumpridas todas as premissas, € possivel a aplica¢do da
regressdo linear para a analise da relagdo entre as varidveis. Deve-se agora avaliar
a adequacdo da modelagem da regressdo por meio de uma reta (analise de
regressao linear simples).

De acordo com a analise de variancia, expressa pela Tabela 12, pode-se
constatar que as variaveis podem ser ajustadas por meio de uma reta para um nivel

de significancia de 1%, ja que o p-valor (o) foi menor que 1%.
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Tabela 12 — Teste ANOVA para satisfagdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional
ANOVA?
Modelo Sgggiia?ji)ss Df Quadrado Médio F Sig.
Regressdo 2372,900 1 2372,900 125,037 ,000°
1 Residuos 48411,676 2551 18,978
Total 50784,576 2552

a. Variavel dependente: SAT_TOTAL
b. Preditores: (Constante), ENT_TOTAL
Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 12 mostra que o entrincheiramento organizacional € um preditor
significativo para a satisfagcdo no trabalho a 1%.

A partir desse ponto, é possivel entdo verificar outros dados gerados pela
regressdo e, a partir deles, tirar algumas conclusdes acerca da relacdo entre
satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional.

O modelo de regressédo da presente pesquisa, rodado no SPSS, gerou as
informagdes sobre a correlagéo entre as variaveis, conforme mostrado na Tabela
13:

Tabela 13 — Andlise de correlacdo entre satisfacdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional

Correlagdes

SAT_TOTAL ENT_TOTAL

Correlacio de Pearson 1 216~
SAT_TOTAL Sig. (2 extremidades) ,000
N 2553 2553
Correlacio de Pearson 216" 1
ENT_TOTAL Sig. (2 extremidades) ,000
N 2553 2553

**_A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Elaborada pela autora

A partir desses dados, verifica-se que a correlacdo entre as varidveis
satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional no valor de 0,216,
embora significativa (o < 0,01), deve ser considerada pequena, mas definida. A
classificacdo da correlagdo como pequena, mas definida, tomou como referéncia a

categorizacao indicada no Quadro 3:
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Quadro 3 — Regras praticas sobre o valor do coeficiente de correlagéo

Verificacdo do coeficiente Forca de associagdo
+0,91 - £1,00 Muito forte
+0,71 - £0,90 Alta
+0,41 - £0,70 Moderada
+0,21 - +0,40 Pequena, mas definida
+0,01 - £0,20 Leve, quase imperceptivel

Supde que o coeficiente de correlacdo seja estatisticamente significativo
Fonte: Hair (2005, p. 312)

Uma informac&o adicional que a Tabela 14 fornece é que de acordo com o
coeficiente de determinacdo do modelo (R?), apenas 4,7% da variagdo total da
satisfacdo no trabalho pode ser explicada pela variagdo do entrincheiramento
organizacional. Esse percentual de explicacdo é bastante pequeno para que sejam
feitas avaliages confiaveis do comportamento resultante da relacdo entre essas

duas variaveis.

Tabela 14 — Resumo modelo de regresséo linear
Resumo do modelo®

Modelo R R quadrado R quadrado Erro padrgo da
ajustado estimativa
1 ,216° ,047 ,046 4,35632

a. Preditores: (Constante), ENT_TOTAL
b. Variavel dependente: SAT _TOTAL
Fonte: Elaborado pela autora

Em suma, a partir dos valores gerados com a analise de regressao linear
simples para os dados calculados para satisfagcdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional, observa-se que, ou a relacdo entre essas varidveis € de fato fraca,
ou existiria outra forma de relacdo entre elas, que ndo a linear, para a qual a
correlagdo entre as variaveis pudesse, talvez, apresentar maior valor. Esse

resultado contraria a expectativa inicial discutida.
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4.5
Andlise fatorial exploratoria para Entrincheiramento Organizacional

45.1

A analise fatorial como técnica de analise de dados

Muitos dos estudos realizados na area de Comportamento Organizacional
(CO) trabalham com conceitos (abstracdes da realidade ndo observaveis
diretamente), cuja definicdo e mensuracéo é feita a partir de varidveis observaveis
e mensuraveis as quais se julga serem, em seu conjunto, constituintes do conceito
estudado (Hair et al., 2005).

Ha situacdes, todavia, em que a quantidade de variaveis que compde o
conceito é relativamente grande o que pode, de certa forma, dificultar a
transposicdo dos resultados obtidos para essas variaveis em solucGes para a vida
pratica. Para mitigar esse problema, algumas ferramentas estatisticas séo
utilizadas para agrupar variaveis, simplificando a estrutura do conceito, de modo
gue este possa ser explicado por um pequeno numero de variaveis, denominadas
fatores comuns. Uma dessas ferramentas € a analise fatorial.

As escalas presentes nesta pesquisa, por exemplo, passaram por esse
processo de simplificacdo da quantidade de varidveis. Na escala de satisfacdo no
trabalho, os seus 25 itens constituintes foram agrupados em 05 fatores comuns
(satisfacdo com o salario, satisfagdo com a chefia, satisfagdo com promocéo,
satisfacio com o0s colegas e satisfagho com a tarefa). J& na escala de
entrincheiramento organizacional, os seus 22 itens foram agrupados em 03 fatores
comuns (Ajustamento a Posicdo Social, limitacdo de alternativas e arranjos
burocraticos impessoais).

Favero (2009) menciona que, para a analise fatorial ser utilizada: devem ser
eliminados possiveis outliers, pois esses podem distorcer as informacgdes da
matriz de correlacdo; o tamanho da amostra ndo deve ser inferior a 100
observagdes, sendo recomendado um tamanho de pelo menos 5 vezes mais
observagdes do que o0 nimero de variaveis que compdem o banco de dados; €
necessario que se verifique a adequacdo dos dados para a andlise por meio da

analise fatorial.
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Porém, nem todos os dados podem ser submetidos a analise fatorial. A
verificacdo da adequacdo dos dados a analise fatorial é feita por meio do célculo
dos valores do KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) e o do teste de Esfericidade de
Bartlett.

O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipdtese nula de que a matriz de
correlacdo entre as variaveis € uma matriz identidade. Se o teste de Bartlett rejeita
a hipotese nula (0<0,05), entao os dados podem ser submetidos a analise fatorial.

Ja 0 KMO compara as correlagfes simples das variaveis com as correlacfes
parciais. O valor do KMO pode variar de 0 a 1. Valores de KMO proximos a 0
indicam que a analise fatorial pode ndo ser uma técnica adequada para os dados, ja
valores proximos a 1 indicam o contrario. O

Quadro 4 apresenta os intervalos de analise para os valores de KMO.
Valores abaixo de 0,6 indicam que a andlise fatorial pode ser inadequada. Os
valores normalmente recomendados para que a analise fatorial seja considerada

como um método adequado para analise dos dados sdo KMOs acima de 0,8.

Quadro 4 — Estatistica KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)

KMO Analise Fatorial

1-09 Muito boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6 -0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma

<05 Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Favero (2009, p. 242)

Os valores do KMO calculados para as andlises fatoriais para os diferentes
tipos de agrupamentos dos dados, as quais serdo apresentadas a seguir, obtiveram
valores de KMO acima de 0,8, o que indica que a analise fatorial é adequada aos
dados.
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Andlise fatorial do entrincheiramento organizacional na Energy

4521

Teste da adequacdo da aplicagcdo da andlise fatorial aos dados

coletados na Energy

A partir dos dados coletados com os empregados da Energy, foi realizada

uma analise fatorial exploratdria de modo a avaliar como os dados respondem ao

modelo proposto por Rodrigues (2012) para diferentes tipos de agrupamentos.

Primeiramente os dados coletados para os itens que compdem a variavel

entrincheiramento organizacional (Quadro 5) foram testados para avaliar o

atendimento as condic¢Bes para uso da técnica de anélise fatorial.

Quadro 5 — Relacao de varidveis para entrincheiramento organizacional

Item Pergunta Variavel

Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora todo

1 : APS1
o0 esforco que eu fiz para aprender as tarefas do meu cargo atual
Se deixasse essa organizagéo, sentiria como se estivesse

2 . . APS2
desperdicando anos de dedicdo
Sair dessa empresa significaria, para mim, perder parte importante

3 : - APS3
da minha rede de relacionamentos
Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos 0s

4 . . APS4
esforcos que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa

5 Um dos motivos pelos quais ndo mudo de organizagdo s&o os APS5
relacionamentos que ja estabeleci com os colegas
Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir

6 ~ . : APS6
ser to respeitado como sou hoje dentro dessa empresa

7 Eu investi muito tempo no meu aprendizado dentro dessa APS7
organizacgdo para deixa-la agora

8 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para APSS
me acostumar a uma nova funcéo

9 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa LAL
organizagdo

10 Mantenho-me nessa organizacgao porque sinto que nao conseguiria LA2
facilmente entrar em outra organizacdo

11 Mantenho-me nessa organizac¢ao porque sinto que tenho poucas LA3
oportunidades em outras organizagdes
Seria dificil encontrar outro emprego onde eu pudesse usar 0s

12 - . LA4
conhecimentos de trabalho que adquiri nesta empresa
Uma das poucas consequéncias negativas de deixar essa organizagdo

13 . - LA5S
seria a falta de alternativas

14 Meu perfil profissional ndo favorece minha inser¢do em outras LAG
organizagoes

15 A especificidade do meu conhecimento dificulta minha inser¢do em LA7
outras organizagoes
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Item Pergunta Variavel

16 S_into que mudar de empresa colocaria em risco a minha estabilidade ABIL
financeira

17 | Sair dessa organizacao agora resultaria em perdas financeiras ABI2

18 | Se eu deixasse essa organiza¢do, minha estabilidade seria ameacada ABI3

19 Os: beneficios que recebo nessa organizagdo seriam perdidos se eu ABI4
saisse agora

20 O que me prende a essa organizacdo sdo os beneficios financeiros ABI5
que ela me proporciona

21 N&o seria facil encontrar outra organizagdo que me oferecesse o ABI6

mesmo retorno financeiro que essa

Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber
22 | vérios beneficios que essa empresa oferece aos seus empregados ABI7
(vale transporte, convénios médicos, vale refeicdo, etc)

Fonte: Elaborado pela autora

Com referéncia a exigéncia da amostra conter um nimero de observagoes de
no minimo 5 vezes o nimero de varidveis, essa condigdo foi atendida, pois, o
construto entrincheiramento organizacional contém 22 itens, que multiplicado por
cinco resulta em 110. Uma vez que a pesquisa contou com 2553 observacfes na
sua amostra final, esse quantitativo supera em muito o namero minimo
recomendado para 0 uso da analise fatorial.

A exigéncia de eliminacdo de outliers também foi atendida, pois a exclusdo
dos outliers foi feita na fase de tratamento dos dados.

A outra premissa que precisa ser assegurada, de modo a que o uso da analise
fatorial para os dados coletados seja adequado, esta relacionada ao resultado
obtido para os testes do KMO ou de esfericidade de Bartlett.

Para os dados coletados para as variaveis que integram 0 conceito de
entrincheiramento organizacional na Energy, os testes do KMO e o de
esfericidade de Bartlett foram feitos por meio do SPSS, tendo sido obtidos os

valores apresentados na Tabela 15.

Tabela 15 — Teste KMO para as variaveis de entrincheiramento organizacional
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. 921
Qui-quadrado aprox. 22360,719

Teste de esfericidade de Bartlett Df 231

Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Como o valor do KMO = 0,921 (Tabela 15)) esta muito préximo a 1, isso
indica que ha uma adequacdo muito boa dos dados para a utilizacdo da anélise

fatorial. Essa mesma conclusdo pode ser obtida considerando o teste de
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esfericidade de Bartlett, uma vez que pode ser rejeitada a hipotese nula de que a
matriz de correlagdo entre as varidveis € uma matriz identidade para um nivel de
significancia de 5%, pois 0<0,05, indicando a existéncia de associagdes
suficientes de modo a permitir a aplicacao da andlise fatorial aos dados.

Verificado, portanto, que a analise fatorial poderia ser adequadamente
utilizada com uma técnica de andlise dos dados coletados na Energy para o
entrincheiramento organizacional, uma vez que foram atendidas todas as
premissas exigidas para uso dessa técnica, 0 passo seguinte foi construir a matriz
de correlagbes para verificar a existéncia de uma elevada quantidade de
correlac@es significativas com valores acima de 0,3 entre as variaveis analisadas e
também para se ter uma ideia prévia da quantidade de fatores que poderiam ser
produzidos por meio da andlise fatorial.

A matriz de correlagdo das varidveis do entrincheiramento organizacional
(Apéndice 5 - Matriz de correlacdo das varidveis de entrincheiramento
organizacional) gerou uma quantidade consideravel de valores de correlacdo
significativos acima de 0,3. Essa constatacdo confirma a existéncia de fatores

comuns que expliquem a variacao das varidveis mensuradas.

4522
Andlise fatorial dos dados mensurados para as variaveis do

entrincheiramento organizacional

Rodrigues (2012) propdés uma escala para o0 entrincheiramento
organizacional formada por trés fatores comuns, que sdo: Ajustamento a Posicéo
Social (APS); arranjos burocréaticos impessoais (ABI); e limitacdo de alternativas
(LA). Os dados coletados na presente pesquisa foram entdo submetidos a analise
fatorial exploratoria para testar a aderéncia dos dados ao modelo proposto por
Rodrigues (2012) para essa mesma quantidade de fatores.

Os resultados mostrados na Tabela 16 demonstram que os dados coletados
na pesquisa responderam adequadamente ao modelo da andlise fatorial, j& que o
KMO foi igual 0,921 e teste de esfericidade de Bartlett foi significativo para um

nivel de significancia 5%, pois a<0,05.
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A andlise fatorial usou 0 método dos componentes principais, com a rotagdo
ortogonal Varimax. Na matriz de fécil leitura foram excluidas as cargas de fator
abaixo de 0,4 e a analise foi rodada para 03 fatores.

A soma das cargas fatoriais ao quadrado, ap0s a rotacdo (Tabela 17),

demonstra que os trés fatores (LA, APS e ABI) explicam ~52,16% da variancia

total das variaveis que comp&em o entrincheiramento organizacional.

Tabela 16 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,921
Qui-quadrado aprox. 22360,719

Teste de esfericidade de Bartlett Df 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 17 — Soma das cargas ao quadrado com rotacao
Variancia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa
1 4,075 18,522 18,522
2 3,714 16,883 35,405
3 3,685 16,752 52,157

Método de extracdo: analise do componente principal.
Fonte: Elaborada pela autora

De acordo com a teoria, é desejavel que os percentuais de explicacdo da
variacdo total pelos fatores seja de no minimo 60%. Contudo, segundo Hair et al.
(2005), dependendo do objeto da pesquisa, valores menores que esse também
podem ser considerados aceitaveis, principalmente em pesquisas, como a aqui
tratada, cujas varidveis aferem percepcdes de individuos, algo que é muito
subjetivo.

A analise da Tabela 17, conjuntamente com a matriz de fatores com rotacéo

(Tabela 18), demonstra que o Fator 1 (LA) responde por ~18,52% da variacédo
total das variaveis, seguido pelo Fator 2 (APS), que responde por ~16,88%, e pelo
Fator 3 (ABI), que responde por =16,75%. Percebe-se, dessa maneira, que, muito

embora a diferenca entre a contribuicdo individual dos trés fatores para a variacao
total ndo seja muito proeminente, o Fator Limitacdo de Alternativas (LA) tem
maior impacto de explicacdo no comportamento geral dos empregados da Energy

com referéncia a variavel entrincheiramento organizacional.
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Tabela 18 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento

organizacional

Matriz de componente rotativa®

Componente
1 2 3

LAl 77

LA2 ,761

LA3 ,750

LA6 725

LAY ,674

LA5 ,642

LA4 ,555
APS7 ,715
APS2 ,713
APS3 ,680
APS4 ,665
APS5 ,653
APS1 ,631
APS6 ,579
APS8 437 ,497
ABI2 ,752
ABI1 ,736
ABI6 ,700
ABIl4 ,683
ABI3 ,682
ABI7 ,620
ABI5 ,602

Método de extracao: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Varimax com normalizagio de Kaiser.?
a. Rotacgdo convergida em 5 iteracdes.

Fonte: Elaborada pela autora

Observa-se na Tabela 18 que a varidvel APS8, que avalia a questdo ““Se eu
fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo para me acostumar a
uma nova funcao™, apresentou carga fatorial aceitavel tanto para o fator 1 (LA)
guanto para o fator 2 (APS), sendo que a maior carga foi para o fator 2 (APS).
Essa ocorréncia ndo se constitui de antemdo num problema para a analise pois, de
acordo com Hair at al. (2005), embora seja interessante que cargas fatoriais
importantes carreguem em apenas um fator, a ocorréncia de cargas fatoriais
relevantes em mais de um fator causa, em verdade, maior dificuldade na etapa de
atribuicdo de denominagdo dos fatores. Como ndo é objeto desta pesquisa
denominar os fatores que compdem o entrincheiramento organizacional, ja que
estdo sendo adotadas as mesmas denominacgdes da escala proposta por Rodrigues
(2012), o fator de uma variavel apresentar carga fatorial relevante em mais de um
fator ndo se constitui problema para a presente analise.

Apds a andlise fatorial dos dados de modo global, optou-se por verificar a

ocorréncia de alguma diferenciacdo no comportamento das variaveis, e por
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conseguinte dos fatores, quando havia diferenca na forma como os respondentes
eram agrupados: por género, por faixa etaria, por cargo, por tempo de companhia
e pela condicdo de ser ou ndo o principal responsavel pela renda familiar. Essas

analises sdo apresentadas a seguir.

45.2.3
Andlise fatorial dos dados mensurados para as variaveis do

entrincheiramento organizacional agrupados por género

Uma pergunta que surgiu a partir da analise fatorial das varidveis do
entrincheiramento organizacional foi se os fatores apresentariam 0 mesmo
comportamento quando fossem submetidos a andlise fatorial quando agrupados
por género.

Para responder a essa pergunta, os dados coletados foram divididos em
funcdo do género dos respondentes (masculino e feminino) e a andlise fatorial foi
novamente rodada, segundo os mesmos parametros informados no item 4.5.2.2.

Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett e do calculo do KMO
constam da Tabela 19 e da Tabela 20. Para ambos os grupos, os resultados

indicam que a analise fatorial € uma técnica adequada para a analise dos dados.

Tabela 19 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (Homens)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,923
Qui-quadrado aprox. 19041,479

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 20 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (Mulheres)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,884
Qui-quadrado aprox. 3502,212

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Os resultados da variancia total rotacionada para os dados coletados para o
grupo de homens indicam que os fatores selecionados explicam ~52,32% (Tabela

21) da variancia das varidveis. Ja para o grupo das mulheres, o percentual de
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explicagdo da variancia ¢ de =51,61% (Tabela 22). Esses valores aproximam-se
bastante dos que foram obtidos para os dados analisados de forma global (Tabela
17).

Tabela 21 — Soma das cargas ao quadrado com rotacdo (Homens)
Variancia total explicada — Homens

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa

1 4,139 18,816 18,816

2 3,686 16,755 35,570

3 3,686 16,754 52,324

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 22 — Soma das cargas ao quadrado com rotacdo (Mulheres)

Variancia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa
1 3,948 17,947 17,947
2 3,737 16,986 34,933
3 3,669 16,678 51,611

Fonte: Elaborada pela autora

A diferenga ocorre quando é observada a ordem dos fatores em fungdo da
sua contribuicdo para a variancia das varidveis. Para os homens (Tabela 23), o
fator que tem maior contribuicdo (Fator 1) € Limitacdo de Alternativas, com uma
contribuicdo de =18,82%, seguidos de Arranjos Burocraticos Impessoais
(=16,75%) e Ajustamento & Posicdo Social (=16,75%). Ja para as mulheres
(Tabela 24), o fator mais relevante € Ajustamento a Posi¢do Social (=17,95%),

seguido de Limitacdo de Alternativas (=16,99%) e Arranjos Burocraticos
Impessoais (~16,68%).

Essa € uma constatacdo interessante, pois mostra que a condi¢do de
entrincheiramento organizacional para homens e mulheres seria condicionada por
motivagOes distintas. Homens tenderiam a ficar entrincheirados mais em fungao
da limitacdo de alternativas, j& as mulheres tendem a sentir-se mais
entrincheiradas em fungdo dos investimentos feitos e que seriam perdidos caso

saissem da empresa (ajustamento ao papel social).
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Tabela 23 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Homens)

Matriz de componente rotativa — Homens

Componente

1

2

LAl

,780

LA2

,762

LA3

(47

LAG

737

LA7

,680

LAS

,645

LA4

,561

ABI2

, 746

ABI1

,736

ABI6

,699

ABI4

,691

ABI3

,681

ABI7

,619

ABI5

,588

APS7

,716

APS2

711

APS3

,678

APS4

,657

APS5

,656

APS1

,631

APS6

572

APS8

449

,490

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 24 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Mulheres)

Matriz de componente rotativa

Componente

1

2

APS2

,718

APS7

712

APS4

,700

APS3

,695

APS1

,637

APS5

,623

APS6

,614

APS8

,526

LA2

, 164

LAl

,763

LA3

,162

LAG6

,647

LA7

,627

LA5

,617

LA4

,520

ABI2

776

ABI1

,713

ABI6

,695

ABI5

,678

ABI3

,663

ABI4

,648

ABI7

,638

Fonte: Elaborada pela autora
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Outra diferenca que merece ser citada é que para 0os homens a variavel
APS8, tal qual na analise dos dados globais, apresentou carga fatorial aceitavel
tanto para o fator 1 (LA) quanto para o fator 2 (APS), sendo que a maior carga foi
para o fator 2 (APS), algo que ndo ocorreu para o grupo de mulheres. Porém,
conforme ja mencionado quando da analise dos dados globais, essa ocorréncia nao
representa um problema para a andalise dos dados, pois o fato de uma variavel
apresentar carga fatorial relevante em mais de um fator representa em verdade um
dificultador para a atribuicdo de denominacao dos fatores, algo que né@o é objeto

dessa pesquisa.

45.2.4
Andlise fatorial dos dados mensurados para as variaveis do

entrincheiramento organizacional agrupados por faixa etéaria

A teoria sobre entrincheiramento organizacional menciona que a idade é
uma caracteristica que pode influenciar no grau de entrincheiramento dos
individuos. Por esse motivo, optou-se em identificar se a relevancia dos fatores
que compdem o entrincheiramento € alterada em funcdo da faixa etéria dos
respondentes.

No questionario a pergunta idade foi um campo livre onde o respondente
deveria preencher com a sua idade contabilizada em anos. Para a realizagéo da
analise fatorial, os respondentes foram divididos em dois grupos: um com
empregados que indicaram ter menos que 40 anos e outro com 0s demais. Para
categorizacdo dos respondentes nesses dois grupos, foi inicialmente utilizado o
SPSS para realizar a transformacdo da variavel ldade em uma outra variavel
nominal, a qual teria como atributos: menor ou igual a 40 anos; maior que 40
anos.

Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett e do valor do KMO
constam, respectivamente, da Tabela 27 e da Tabela 28. Para ambos o0s grupos, 0s
resultados indicam que a analise fatorial é uma técnica adequada para a analise
dos dados, ja que os valores dos KMOs deram ambos superiores a 0,8 e 0 p-valor
(o) foi menor que 0,05, o que permite rejeitar a hipotese nula do teste de
esfericidade de Bartlett tanto para o grupo dos empregados com menos de 40 anos

guanto para os que tém idade superior a essa faixa.
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Tabela 25 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (<40 anos)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢do de amostragem. ,908
Qui-quadrado aprox. 14473,793

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 26 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (>=40 anos)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,934
Qui-quadrado aprox. 8104,430

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

A andlise da soma das cargas fatoriais ao quadrado com rotacdo para
empregados com idade inferior a 40 anos (Tabela 27) e superior a 40 anos
(Tabela 28) permite observar que os fatores LA, APS e ABI explicam mais a
variancia das variaveis para os empregados com mais de 40 anos (=55,63%).

Tabela 27 — Soma das cargas ao quadrado com rotacéo (< 40 anos)
Variéncia total explicada (< 40 anos)

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa
1 3,944 17,928 17,928
2 3,627 16,485 34,413
3 3,544 16,111 50,524

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 28 — Soma das cargas ao quadrado com rotacéo (>= 40 anos)
Variancia total explicada (>= 40 anos)

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa
1 4,402 20,011 20,011
2 3,984 18,108 38,119
3 3,851 17,506 55,626

Fonte: Elaborada pela autora

A anélise da matriz rotacionada para os dois grupos de faixa etaria Tabela
29) e Tabela 30) evidencia que ndo ha diferenca entre o fator mais preponderante
na variancia do entrincheiramento. Para ambas as faixas etarias, o fator com maior
contribuicdo na explicagdo da variancia foi Limitacdo de Alternativas, sendo que

para os empregados com menos de 40 anos esse fator explica =~17,93% da
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variagcdo, enquanto que para 0s com mais de 40 anos o percentual de explicacao é
de =20,01%.

Vale, entretanto, notar que, embora o fator de maior contribuicdo seja o
mesmo (Limitacdo de Alternativas), a forma como as variaveis estdo ordenadas
em funcdo das suas contribuigdes para o fator ndo é igual.

Outro aspecto de diferenciagdo entre os empregados dos dois grupos de
faixa etaria é que empregados com menos de 40 anos o segundo fator com maior
carga de explicacdo da variancia do entrincheiramento foi Ajuste aos Papeis
Sociais seguido dos Arranjos Burocraticos Impessoais, enquanto que, para 0S
maiores de 40 anos, ocorreu 0 inverso.

Tabela 29 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (<40 anos)

Matriz de componente rotativa (< 40 anos)

Componente
1 2 3

LAl 774

LA2 ,769

LA3 ,750

LA6 ,695

LA5 ,668

LA7 ,662

LA4 ,543
APS7 ,706
APS2 ,705
APS3 ,676
APS4 ,664
APS1 ,652
APS5 ,631
APS6 571
APS8 ,406 ,490
ABI2 ,749
ABI1 ,718
ABI6 ,718
ABI3 ,663
ABIl4 ,655
ABI5 ,602
ABI7 ,598

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 30 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (>=40 anos)

Matriz de componente rotativa (>= 40 anos)

Componente
1 2 3

LAG , 7181

LAL (71

LA2 , 738

LA3 , 738

LA7 , 718

LA4 ,987

LA5 973

ABI2 ,753

ABI1 , 151

ABI4 , 126

ABI3 ,698

ABI6 677

ABI7 ,652
ABI5 579
APS2 129
APS7 128
APS5 ,686
APS3 ,674
APS4 ,655
APS1 407 ;591
APS6 973
APS8 ,500 ,501

Fonte: Elaborada pela autora

4525
Andlise fatorial dos dados mensurados para as variaveis do

entrincheiramento organizacional agrupados por cargo

O plano de carreira dos empregados da Energy € estruturado com base na
carreira em Y. Onde, concomitantemente ao seu cargo, 0 empregado pode ocupar
posicdes de funcdo gerencial ou de especialista (consultor, consultor sénior e
consultor master).

Com referéncia ao cargo especificamente, a empresa trabalha com duas
categorias: empregados de nivel médio e empregados de nivel superior. Dentro de
cada uma dessas categorias, 0s diversos cargos sdao agrupados por classes em
funcdo da importancia estratégica que o cargo tem para o negdcio. No caso
especifico dos profissionais de nivel superior, existem duas classes. Numa delas

estdo agrupados os cargos ligados as atividades-fim da empresa, na qual estéo
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incluidos os engenheiros. Na outra classe, estdo alocados os cargos mais ligados
as atividades de apoio, na qual estdo incluidos os profissionais ocupantes do cargo
de administrador.

Para cada uma das classes, a companhia estabelece condi¢des de
encarreiramento diferentes. Por exemplo, empregados enquadrados cargos da
mesma classe em que estdo 0s engenheiros ingressam na companhia ocupando
niveis salariais mais altos que os empregados que estdo em cargos da mesma
classe dos administradores. Do mesmo modo, empregados enguadrados nos
cargos ligados as atividades-fim, quando designados para a funcdo de
especialistas, passam a perceber gratificacbes de funcdo superiores aos
empregados enquadrados nas atividades de apoio.

Percebe-se, pelo descrito, que as politicas de carreira e remuneracao para 0s
profissionais ocupantes dos cargos de engenharia e administragdo séo
diferenciadas. Tal diferenciacdo poderia ser um fator que implicasse em alteracéo
na forma como os fatores que compdem o entrincheiramento se comportariam
para cada um desses cargos.

Para investigar se tal diferenciagdo de fato ocorre, foi realizada a analise
fatorial dos dados coletados agrupando-os em fungéo do cargo dos respondentes.

Os resultados do teste de esfericidade da Bartlett e do valor do KMO séo os
mostrados, respectivamente, na Tabela 31 e na Tabela 32.

Tabela 31 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (Engenheiro)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,922
Qui-quadrado aprox. 18309,242

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 32 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (Administrador)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,905
Qui-quadrado aprox. 4172,993

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Os resultados para os testes de KMO e de esfericidade de Bartlett
demonstram que os dados de ambos 0s grupos sdo adequados para serem
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analisados por meio da analise fatorial, pois os valores obtidos para 0s KMOs
foram superiores a 0,8 e no teste de esfericidade os valores de o foram menores
que 0,05, o que permite rejeitar a hipotese nula do teste de esfericidade de Bartlett
tanto para o grupo engenheiros quanto para o dos administradores para um nivel
de significancia de 5%.

Os dados gerados para as variancias totais explicadas mostram que 0s
valores para engenheiros e administradores foram quase iguais. Tendo-se obtido

um valor de =52,06% para os engenheiros (Tabela 33) e ~52,45% para 0s

administradores (Tabela 34).

Tabela 33 — Soma das cargas ao quadrado com rotacéo (Engenheiro)
Variéncia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa

1 4,173 18,969 18,969

2 3,651 16,598 35,567

3 3,629 16,496 52,064

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 34 — Soma das cargas ao quadrado com rotacdo (Administrador)
Variéncia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa

1 4,085 18,567 18,567

2 3,800 17,273 35,840

3 3,658 16,629 52,469

Fonte: Elaborada pela autora

Embora as contribui¢des fatoriais para um fator de mesma ordem dentro dos
diferentes grupos tenham praticamente valores equivalentes, quando buscou-se
verificar qual fator representava aquele com maior parcela de explicacdo para o
entrincheiramento, houve uma diferenciacdo entre engenheiros (Tabela 35) e
administradores (Tabela 36). Para os engenheiros o fator que mais afeita o
comportamento em relagdo ao entrincheiramento é a Limitacdo de Alternativas
(LA), ja para os administradores, o Ajustamento a Posi¢cdo Social (APS) € que
exerce essa funcéo.

Vale notar que, pela primeira vez, uma varidvel do fator Limitacdo de
Alternativas (LA4 — “Seria dificil encontrar outro emprego onde eu pudesse usar
os conhecimentos de trabalho que adquiri nesta empresa.”) apresentou carga

fatorial elevada em mais de um fator. Isso ocorreu no grupo de administradores, e
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essa variavel apresentou carga fatorial relevante tanto para Ajustamento a Posicéo
Social quanto para limitagdo de alternativas. Houve também diferencas no
segundo e terceiro fatores que afetam o entrincheiramento entre os diferentes
grupos. Enquanto que para os engenheiros o segundo fator em ordem de
importancia foi o Ajustamento & Posi¢do Social, para os administradores esse
ficou sendo o Arranjos Burocraticos Impessoais.

Tabela 35 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Engenheiro)

Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3

LAl ,780

LA2 162

LA3 754

LA6 122

LA7 ,700

LA5 ,641

LA4 ,581
APS7 712
APS2 ,709
APS3 ,680
APS4 ,655
APS5 ,648
APS1 ,623
APS6 576
APSS8 444 ,499

ABI2 ,738
ABI1 ,716
ABI6 ,686
ABIl4 ,683
ABI3 ,665
ABI7 ,631
ABI5 998

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 36 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Administrador)
Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3

APS2 ,730

APS7 ,719

APS4 JM17

APS3 ,687

APS5 673

APS1 657

APS6 ,587

APS8 ,499

ABI1 ,815

ABI2 7194

ABI3 146

ABI6 711

ABIl4 ,676

ABI7 ,590

ABI5 ,583
LA2 772
LAl 71
LA3 142
LAG ,718
LA5 ,644
LA7 ,543
LA4 ,415 415

Fonte: Elaborada pela autora

45.2.6
Andlise fatorial dos dados mensurados para as variaveis do
entrincheiramento organizacional agrupados em funcdo da

responsabilidade do respondente pela renda familiar

O conceito de entrincheiramento traz em seu cerne a concepgao de que o
vinculo entre o empregado entrincheirado e a companhia se mantém
essencialmente por fatores econdmicos (troca econdmica). Por essa concepgédo o
empregado se manteria na empresa, ainda que a contragosto, essencialmente por
conta dos custos que seriam incorridos caso ele decidisse deixar a organizacgéo. E
de se crer que tanto mais o individuo seja responsavel pela manutencédo financeira
de sua familia, mais dificuldades ele teria em se desligar de uma companhia, sem

que essa troca fosse compensatdria, principalmente em termos financeiros.
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Por isso, torna-se interessante investigar se o fato de o empregado ser ou
ndo o principal responsavel pela renda familiar afeta de algum modo o
comportamento das varidveis que compdem o entrincheiramento organizacional.
Essa analise sera apresentada a seguir.

As informag0es constantes na Tabela 37 e Tabela 38 evidenciam que os
dados sdo adequados para serem analisados por meio da analise fatorial, isso
porque, em ambos 0s casos, 0 valor do KMO resultou em valores superiores a 0,8
e 0 p-valor do teste de esfericidade de Bartlett levou a valor de 0<0,05, o que
permite rejeitar a hipdtese nula do teste de esfericidade de Bartlett, para um nivel
de significancia de 5%, tanto para o empregados que ndo Sd0 responsaveis
principais pela renda familiar quanto para aqueles que o sao.

Tabela 37 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento

organizacional (Principal responsavel pela renda familiar)
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,922
Qui-quadrado aprox. 19330,901

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 38 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (Nao é o principal responsavel pela renda familiar)
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢do de amostragem. ,890
Qui-quadrado aprox. 3254,304

Teste de esfericidade de Bartlett DF 231
Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 39 e a Tabela 40 mostram que os fatores comuns extraidos da
analise explicam ~52,39% da variacdo do entrincheiramento para os empregados
que sdo responsaveis pela renda familiar e ~51,37% para 0s empregados que nao

sd0 0s principais responsaveis pela renda familiar.

Tabela 39 - Soma das cargas ao quadrado com rotagdo (Principal responsavel pela
renda familiar)

Variéncia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de variancia % cumulativa
1 4,094 18,610 18,610
2 3,772 17,146 35,757
3 3,659 16,633 52,390

Fonte: Elaborada pela autora
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Tabela 40 — Soma das cargas ao quadrado com rotagdo (N&o é o principal responsavel

pela renda familiar)

Variéncia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao guadrado
Total % de variancia % cumulativa
1 4,079 18,541 18,541
2 3,863 17,557 36,098
3 3,360 15,272 51,370

Fonte: Elaborada pela autora

A matriz de fator rotacionada evidencia que ndo ha diferenca no que se
refere ao principal fator que afeta o entrincheiramento para ambos 0s grupos aqui
analisados. Neste caso, o fator de maior impacto no comportamento dos
respondentes, no que se refere ao entrincheiramento organizacional, € Limitacéo
de Alternativas (LA). Todavia, quando se analisa a participacdo dos demais
fatores no comportamento estudado, verifica-se que no caso dos empregados que
sdo responsaveis principais pela renda familiar, o segundo fator mais relevante é
Ajustamento a Posicdo Social, seguido de Arranjos Burocraticos Impessoais. Ja
para 0s que nao sdo os principais responsaveis pela renda familiar, o segundo fator
mais relevante ¢ Arranjos Burocraticos Impessoais, seguido de Ajustamento a
Posicédo Social.

Outra observacédo € o fato de a variavel APS8 aparecer com carga fatorial
relevante em mais de um fator, porém, como ja dito, essa ocorréncia nao gera
interferéncia na analise. Para ambos 0s grupos essa varidvel foi carregada nos
fatores Limitagdo de Alternativas e Ajustamento a Posi¢&o Social.

Tabela 41 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Principal responsavel pela renda familiar)

Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3

LAl 778

LA2 774

LA3 ,751

LA4 ,558

LA5 ,640

LA6 724

LA7 671
ABI1 ,738
ABI2 ,754
ABI3 ,679
ABIl4 ,687
ABI5 ,595
ABI6 ,692
ABI7 ,620
APS1 ,630



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312712/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312712/CA

132

Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3
APS2 721
APS3 ,685
APS4 ,669
APS5 ,658
APS6 ,596
APS7 ,716
APS8 438 ,505

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 42 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento

organizacional (Nao é principal responsavel pela renda familiar)

Matriz de componente rotativa

Componente

1

2

LAl

772

LA2

,684

LA3

732

LA4

,536

LAS5

,656

LAG

,735

LA7

,696

ABI1

,709

ABI2

,735

ABI3

,688

ABI4

,657

ABI5

,656

ABI6

, 746

ABI7

,632

APS1

,626

APS2

,663

APS3

,657

APS4

,639

APS5

,622

APS6

442

APS7

,707

APS8

448

,430

Fonte: Elaborada pela autora

45.2.7
Andlise fatorial dos dados mensurados para as variaveis do
entrincheiramento organizacional agrupados por tempo de

companhia

Quando da realizacdo do levantamento, os empregados foram convidados a
responder em qual faixa de tempo de companhia eles se enquadravam dentro de
seis opgOes: Até 5 anos; Acima de 5 até 10 anos; Acima de 10 até 20 anos; Acima

de 20 até 30 anos; Acima de 30 até 40 anos; Acima de 40 anos.
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Como mais de 80% dos respondentes enquadraram-se em faixas abaixo de
20%, os dados levantados foram entdo agrupados em dois grupos para que fosse
feita a analise fatorial por tempo de companhia. Um grupo continha o0s
empregados com até 20 anos de companhia e o outro continha os demais. Para
categorizacdo dos respondentes nesses dois grupos, foi inicialmente utilizado o
SPSS para realizar a transformacdo da varidvel Tempo de Companhia em uma
outra variavel nominal, a qual teria como atributos: 20 anos ou menos de
companhia; mais de 20 anos de companhia.

Apos rodada a andlise fatorial, foram obtidos os resultados que serdo
apresentados a seguir.

Primeiramente foi verificado se os dados de cada grupo atendiam as
premissas para adequacao da anélise fatorial. O resultado do calculo do KMO e do
teste de esfericidade de Bartlett atestam a adequacdo do uso da analise fatorial
tanto os valores obtidos para o entrincheiramento organizacional para empregados
com menos de 20 anos de companhia (Tabela 43) quanto para os com mais de 20
anos (Tabela 44).

Tabela 43 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento

organizacional (Tempo de Companhia menor ou igual a 20 anos)
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢do de amostragem. ,915
Qui-quadrado aprox. 19379,236

Teste de esfericidade de Bartlett Df 231

Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 44 — Teste de KMO e de esfericidade de Bartlett para entrincheiramento
organizacional (Tempo de Companhia maior gue 20 anos)

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgdo de amostragem. ,932
Qui-quadrado aprox. 3170,699

Teste de esfericidade de Bartlett Df 231

Sig. ,000

Fonte: Elaborada pela autora
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A matriz com os valores da variancia total indica que os trés fatores que
compdem o entrincheiramento organizacional explicam =51,47% da variagdo
dessa variavel para os empregados com tempo de companhia menor ou igual a 20
anos (Tabela 45), enquanto que para os empregados com mais de 20 anos de
companhia (Tabela 46) esses mesmos fatores explicam ~57,89% da variagdo total

do entrincheiramento organizacional.

Tabela 45 — Variancia total explicada (Tempo de companhia menor ou igual a 20 anos)
Variancia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa
1 3,954 17,972 17,972
2 3,723 16,924 34,895
3 3,646 16,573 51,468

Fonte: Elaborada pela autora

Tabela 46 — Variancia total explicada (Tempo de companhia superior a 20 anos)
Variéncia total explicada

Componente Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Total % de varidncia % cumulativa
1 5,360 24,365 24,365
2 4,167 18,943 43,308
3 3,208 14,580 57,888

Fonte: Elaborada pela autora

Merece destacar que o grupo de empregados com mais de 20 anos de
empresas foi o que apresentou o maior indice de explicacdo para os trés fatores do
entrincheiramento dentre todos os demais tipos de grupos que foram analisados.

A verificacdo da matriz com fatores rotacionados gerada para 0s
empregados com menos de 20 anos de companhia (Tabela 47) ilustra que o fator
Limitacdo de Alternativas é o que tem maior contribui¢cdo na variancia total da
variavel entrincheiramento organizacional, seguido do fator Ajustamento a
Posicdo Social e depois por Arranjos Burocraticos Impessoais.

Tabela 47 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Tempo de companhia igual ou menor a 20 anos)

Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3
LAl 777
LA2 ,762
LA3 ,753
LA4 ,539
LA5 ,649



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312712/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312712/CA

135

Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3

LAG 715

LA7 ,651

ABI1 ,730
ABI2 154
ABI3 677
ABIl4 672
ABI5 ,607
ABI6 ,709
ABI7 ,619
APS1 644
APS2 713
APS3 ,671
APS4 ,669
APS5 ,641
APS6 ,589
APS7 718
APS8 411 ,502

Fonte: Elaborada pela autora

Quanto o grupo analisado é o composto por empregados com mais de 20
anos de companhia, a matriz de fatores rotacionados (Tabela 48) sofre uma
perceptivel alteragdo. Além de ter havido uma alteragcdo na ordem dos fatores em
funcdo do peso da sua contribuicdo na variagdo do entrincheiramento
organizacional (primeiro fator foi Limitagdo de Alternativas, seguido,
respectivamente, pelos fatores Arranjos Burocraticos Impessoais e Ajustamento a
Posicdo Social), houve também a ocorréncia de algumas variaveis com cargas
fatoriais relevantes carregadas em mais de um fator (APS1, APS6, APS7 e APS8).
Isso j& havia acontecido para os demais grupos, mas somente para uma variavel,
com maior frequéncia para a variavel APS8.

Tabela 48 — Matriz de fatores com rotacdo para as variaveis de entrincheiramento
organizacional (Tempo de companhia superior a 20 anos)

Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3
LAl ,764
LA2 757
LA3 122
LA4 687
LA5 ,573
LAG ,798

LA7 821
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Matriz de componente rotativa

Componente
1 2 3

ABI1 744

ABI2 7144

ABI3 ,670

ABIl4 124

ABI5 ,573

ABI6 ,660

ABI7 ,654

APS1 522 ,506
APS2 697
APS3 ,718
APS4 ,593
APS5 732
APS6 ,503

APS7 ,400 ,624
APS8 ,647

Fonte: Elaborada pela autora

De modo a facilitar a visualizacdo de como a preponderancia dos fatores do

entrincheiramento organizacional é alterada para os diferentes agrupamentos dos

respondentes da presente pesquisa, a autora elaborou um quadro resumo o qual é

apresentado a seguir:

Quadro 6 — Quadro resumo das matrizes de componente rotativa

Quadro resumo das matrizes de componente rotativa

Agrupamento Componente Varié_ncia Total
1 2 3 Explicada (%0)
Amostra
Respondentes LA APS ABI 52,16
Género
Homem LA ABI APS 52,34
Mulher APS LA ABI 51,61
Faixa Etaria
< 40 anos LA APS ABI 50,52
>= 40 anos LA ABI APS 55,63
Cargo
Engenheiro LA APS ABI 52,06
Administrador APS ABI LA 52,47
Responsabilidade pela Renda
Sim LA APS ABI 52,39
Né&o LA ABI APS 51,37
Tempo de Companhia
< 20 anos LA APS ABI 51,47
>= 20 anos LA ABI APS 57,89

Fonte: Elaborado pela autora
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Discussao dos resultados

Feito tratamento e analise dos dados, torna-se importante que haja uma
discussdo dos resultados a luz do referencial tedrico apresentado e das

expectativas da pesquisadora.

5.1

Empregado entrincheirado é empregado insatisfeito?

O construto satisfacdo no trabalho estd associado a uma atitude do
trabalhador resultante de uma avaliacéo positiva feita acerca do seu trabalho ou
das condicOes deste. Ja o entrincheiramento organizacional relaciona-se ao
vinculo psicologico (Carvalho et al., 2014) que o trabalhador estabelece com a
organizacgéo por nela permanecer em funcéo da necessidade, ndo do desejo.

Com referéncia a investigacdo da existéncia de relacdo entre as variaveis
satisfacdo no trabalho e entrincheiramento organizacional, os resultados obtidos
com a analise de regressdo linear simples apontam para a existéncia de uma
correlacdo positiva significativa, muito embora fraca. Além disso, a observacgao do
valor do R?* mostra que o modelo de regressio linear gerado para as variaveis
investigadas sinaliza que apenas 4,7% da variacdo da satisfacdo no trabalho seja
explicada pela variagdo do entrincheiramento organizacional.

Esses resultados sugerem que a satisfagdo no trabalho de um individuo é
muito pouco influenciada pelo grau de entrincheiramento deste. Isso fere a
expectativa da pesquisadora de que a relagdo entre entrincheiramento
organizacional e satisfacdo no trabalho apresentasse uma correlagdo negativa ou
ndo significativa. Essa expectativa tomou por base a conclusdo de estudos que
investigaram a correlacdo entre satisfacdo no trabalho e o componente de
continuacdo do comprometimento organizacional (Rodrigues e Bastos, 2010),
componente este do qual deriva o entrincheiramento organizacional. Nesses

estudos, observou-se que a relagdo entre o componente de continuagdo do
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comprometimento e a satisfacdo no trabalho apresentava, ou correlacdo néo
significativa, ou, quando esta correlacédo era significativa, ela era negativa.

Embora o senso comum aponte para o fato de que empregados mais
entrincheirados tenderiam a estar mais insatisfeitos, os dados parecem néo
corroborar com essa hipotese, vide a correlagdo fraca existente entre os dois
construtos e o baixo poder preditivo do grau de satisfagdo em funcdo do grau de
entrincheiramento traduzido no pequeno valor de explicacdo que essa Ultima
variavel tem sobre a primeira.

Os resultados da analise da regressdo sdo reforcados pelo perfil de
distribuicdo dos respondentes quando categorizados como satisfeitos/ndo
satisfeitos e entrincheirados/ndo entrincheirados (Tabela 10). Esses resultados
mostram a existéncia de empregados entrincheirados que estdo satisfeitos e de
empregados ndo entrincheirados que ndo estdo satisfeitos. Esses dados parecem
entdo confirmar que ndo ha uma correspondéncia direta entre o fato do empregado
estar entrincheirado com o fato dele estar ou ndo satisfeito. Entretanto, fazer tal
constatacdo sem estudos mais profundos pode ser temerario, pois essa relacéo
entre as variaveis pode estar sendo enviesado por outros fenémenos, a exemplo da
dissonéncia cognitiva (Festinger, 1965).

Rodrigues (2009) ao discutir conceitualmente o construto entrincheiramento
organizacional, trazendo contribui¢cdes do artigo publicado por Carson e Carson
(1997), menciona que o grau de satisfacdo dos empregados em verdade ira
influenciar as reacfes (comportamentos) que os individuos entrincheirados irdo
adotar. Empregados entrincheirados, mas que estejam satisfeitos, se conformarao
com a situagdo, reconfigurando a sua realidade na empresa, passando a ter com
esta uma reacdo de lealdade ativa, contribuindo construtivamente, apresentando
menor rotatividade e maior estabilidade da forca de trabalho. J& o empregado
entrincheirado, mas que esta insatisfeito, podera adotar um comprometimento
passivo, buscando a confrontagéo verbal e agindo com negligéncia, se ausentando
com mais frequéncia e cometendo mais falhas ou entéo saira da empresa, algo que
nem sempre serd possivel dadas a restricdes impostas pela propria condicdo de
entrincheiramento.

Depreende-se, portanto, do exposto, que néo ter sido verificada uma relagéo
entre satisfacdo no trabalho e entrincheiramento, encontra respaldo tedrico quando

incluida na analise a vertente comportamental.
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Além disso, um fendémeno que pode estar afetando os resultados é a
chamada dissonancia cognitiva. A dissonancia cognitiva foi um processo estudado
por Festinger (1965) o qual assevera que um individuo tende a mudar a sua atitude
ou 0 seu comportamento sempre que houver uma discrepancia entre a atitude e o
comportamento a ela associado. Esse ajuste no comportamento ou na atitude visa
eliminar a discrepancia que porventura exista.

Assim, o empregado entrincheirado, que deseja sair da companhia (atitude)
mas nao sai (comportamento), pode estar reconfigurando o seu nivel de satisfacdo
de modo a minimizar o desconforto gerado pela percepcao de discrepancia que ha
entre o seu desejo de sair (atitude) e a sua decisdo em ficar (comportamento).

Por isso, estimar a atitude dos individuos por meio de comportamentos
manifestos por estes, e ndo por comportamento de fato observados, envolve
muitas possibilidades de falha, vez que esse comportamento manifesto pode néo
guardar consonéncia com a atitude a ele associado em funcdo do processo da
dissonéncia cognitiva. Ou seja, observagdes de comportamento informam sobre o
comportamento manifesto, mas elas ndo informam diretamente sobre as atitudes
relevantes, as quais precisam ser medidas independentemente (Dalal e Credé,
2013).

Deve ser ainda acrescida a essa discussdo o fato de que o modelo de
regressdo utilizado na presente pesquisa para testar a relacdo entre essas duas
variaveis foi uma regressao linear. Pode ser que a relacdo entre entrincheiramento
e satisfacdo tenha um comportamento mais aproximado com outros tipos de curva
gue ndo uma reta, ou seja, que a variagdo da satisfacdo ndo necessariamente
aumenta ou diminui sempre que o grau de entrincheiramento aumenta ou diminui,
respectivamente. A verificacdo da relacdo entre satisfacao e entrincheiramento por
meio de formas que ndo uma reta pode ser testada por meio da realizagéo de testes
com outros tipos de regressdo poderiam resultar em valores de correlacdo mais

representativos.
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5.2
Como se comportam os diferentes agrupamentos da Energy com

referéncia aos fatores que compdem o entrincheiramento?

De modo geral na Energy, para o publico-alvo investigado, o fator
Limitacdo de Alternativas aparece como sendo o fator preponderante para o
comportamento do fendmeno entrincheiramento organizacional. Esse mesmo fator
aparece como sendo preponderante para o grupo dos homens, enquanto que para
as mulheres o fator de maior relevancia para o entrincheiramento é o Ajustamento
a Posicao Social.

A andlise da preponderéncia de fatores do entrincheiramento para os
diferentes grupos considerados na pesquisa foi bastante impactada pelo perfil dos
respondentes. Como 0s respondentes se constituiam apenas por ocupantes dos
cargos de engenharia e administracdo, sendo que o percentual de engenheiros
(77,89%) foi significativamente maior que o de administradores (22,11%), e 0
cargo de engenharia é majoritariamente ocupado por homens (87,89%), o0s
resultados foram muito enviesadas pelo perfil dos respondentes homens e
engenheiros. 1sso fez com que em quase todos 0s grupos, exceto para a analise
que separou 0s respondentes por género, o fator Limitagdo de Alternativas
aparecesse como o primeiro fator em termos de relevancia para 0 comportamento
da variavel entrincheiramento organizacional. Diferencas porventura observadas
nos distintos grupos, normalmente ocorreram com a inversdo entre o segundo e
terceiro fatores.

O fato de os empregados do sexo masculino apresentarem o fator Limitacao
de Alternativas como principal fator associado ao entrincheiramento sugere que
empregados homens enxergam a falta de oportunidades fora da organizagdo ou a
inadequacdo do seu perfil a essas oportunidades como maior razéo para que eles
permanegam na organizagao.

Ja para as mulheres, os resultados sugerem que elas permanecem na
organizacdo mais pelos investimentos feitos por elas ou pela empresa para a
aquisicdo das condigBes necessarias para a execugdo das atividades ou para a
ocupacdo das suas atuais posi¢es na organizacdo. Para elas, o risco de perder os

relacionamentos construidos, ou ndo poder aplicar os conhecimentos que possuem
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caso mudem de organizacgdo, ou ainda precisarem reiniciar suas carreiras do zero
parece ser um fator preponderante para a decisao de permanecer na Energy.

Retomando os conceitos sobre vinculos, esses resultados parecem sugerir
que a construgdo de vinculos entre individuos do sexo masculino e a organizacéao
¢ mais pautado pelas trocas econdmicas, enquanto que para as mulheres,
prevalecem as trocas sociais.

Os estudos de validagdo convergente da dimensdo de continuagcdo do
comprometimento organizacional com o0 entrincheiramento organizacional
indicam que a idade e o tempo de servico dos individuos sdo variaveis
antecedentes do comprometimento (Carvalho et al., 2014), apresentando
correlacdo positiva com as dimensdes de continuacdo e também com o
entrincheiramento organizacional (Carvalho et al., 2014). Interessante entdo se faz
verificar como os fatores componentes do impactariam de modo diferente os
individuos em funcdo de estarem em diferentes faixas etarias ou com diferentes
tempos de servigo.

Para o grupo de respondentes agrupados por faixa etaria, os resultados
sugerem que os empregados com mais de 40 anos de idade tém o seu grau de
entrincheiramento afetado por fatores associados aos Arranjos Burocraticos
Impessoais. Os arranjos burocraticos impessoais referem-se aos beneficios diretos
e indiretos oferecidos pela empresa e que so6 sdo mantidos caso o empregado nela
permaneca. Neste caso, quanto maiores forem os beneficios oferecidos pela
organizagdo que estejam condicionados & permanéncia do empregado na
organizacdo (planos de pensdo pagos pela companhia, planos de assisténcia
médica, férias, participacdo nos lucros etc.), maiores serdo 0s niveis de
entrincheiramento de empregados que se enquadrem na faixa etaria acima de 40
anos.

Com referéncia ao tempo de servigco, mais de 80% dos respondentes tinham
menos de 20 anos de empresa, por esse motivo, a pesquisa optou em dividir 0s
respondentes exatamente nessa faixa. Os resultados da analise fatorial mostraram
que de modo geral empregados, independentemente do tempo de companhia tém
0 seu nivel de entrincheiramento mais influenciado pelo fator Limitacdo de
Alternativas, sendo que para os que tém menos de 20 anos de empresa o fator

Ajustamentos a Posi¢do Social apareceu como segundo fator mais relevante,
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enquanto que para os demais empregados, o0 segundo fator mais relevante foi
Arranjos Burocréaticos Impessoais.

Esses resultados, quando conjugados com os verificados para oS
respondentes em funcdo da faixa etéaria, parecem confirmar que os beneficios
oferecidos pela organizacdo exercem maior influéncia no desejo de permanéncia
para os empregados com mais idade e com mais tempo de companhia.

Tal ocorréncia pode estar associada principalmente a questdes ligadas a
beneficios como o plano de saude oferecido pela Energy cuja qualidade e custo de
participacdo para o empregado sdo melhores quando comparado com os planos
oferecidos por operadores de plano de salde privados no Brasil, segundo dados da
ANS. Individuos com mais idade tendem a demandar mais o plano de salde e
sabem que os custos de um plano privado se tornam muito mais elevados tanto
maior seja idade do beneficiario, por essa razdo, manter-se na Energy torna-se
uma questdo relevante de modo a garantir a manutencdo do beneficio da
assisténcia medica. Além disso, os planos de previdéncia compartilhados pelas
empresas exigem um tempo de minimo de contribuicdo para que o empregado
possa se beneficiar da complementacdo da sua aposentadoria, assim, sair da
empresa apds alguns anos de contribuicdo pode parecer desvantajoso para
empregados que ja tenham muitos anos de empresa e ja& com idade avancada.
Algumas empresas, inclusive, sO permitem que o empregado receba a parcela de
contribuicdo da empresa para a previdéncia privada, se o desligamento do
empregado ocorrer por iniciativa da companhia.

Os dados também mostraram que o grupo de empregados com mais de 20
anos de companhia foi aquele que apresentou a maior quantidade de variaveis
com cargas fatoriais relevantes carregadas concomitantemente em mais de um
fator. Isso sugere que o modelo tridimensional do entrincheiramento né&o
apresentou a mesma aderéncia a esse grupo de respondentes quando comparada as
demais. Esse episodio merece um estudo mais aprofundado para identificar quais
possiveis motivos levaram a essa ocorréncia.

Outro aspecto que merece ser mencionado é que o grupo de empregados
com mais de 20 anos de companhia foi 0 que apresentou a melhor taxa de
explicacdo da variagdo da variavel satisfacdo no trabalho pela variagdo do
entrincheiramento organizacional, considerando os trés fatores componentes do

entrincheiramento. Esse fato estd em consonancia com os estudos acerca das
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varidveis antecedentes do entrincheiramento organizacional, os quais apontam
para uma correlacdo positiva entre entrincheiramento e tempo de companhia dos
individuos. Assim, quanto maior o tempo de servico do respondente, maior
tenderia ser o seu nivel de entrincheiramento, e, portanto, ndo é pouco razoavel
que o modelo do entrincheiramento se ajuste mais adequadamente a pessoas com
mais idade. Empregados com mais tempo de companhia tendem a ja estar
ocupando uma posicdo elevada na carreira dentro da companhia, percebem
remuneracGes mais elevadas, tém um nivel de conhecimento também relevantes,
fatores esses conjugados tornam a decisdo de sair para individuos com mais tempo
de companhia muito mais custosa e, portanto, dificil.

Para os empregados que ocupam o cargo de administrador, os dados
mostraram que o fator de maior impacto no comportamento do fenémeno do
entrincheiramento é Ajustamento a Posi¢cdo Social, enquanto que para 0S
engenheiros é Limitacdo de Alternativas. Esse resultado pode ser em parte
explicado pela razodvel presenca de mulheres no grupo de administradores e pelo
significativo nimero de homens no grupo de engenheiros. Além disso, a atividade
realizada pelos engenheiros que trabalham na Energy é muito especifica para o
segmento de negdcio que a Energy atua, atividade esta que ndo é realizada por
muitas outras empresas em virtude do alto volume de investimentos demandados
pelo negdcio, o que faz com que o conhecimento dos engenheiros (0s quais estao
mais ligados as atividades-fim) seja bastante especializado. Ao contrario, a
atividade realizada na Energy pelos administradores (os quais estdo mais ligados
as atividades-meio) é passivel de ser feita em diversas outras organizagdes, o
conhecimento desses profissionais € mais generalista, estando adequado a
demanda de areas diversas do mercado de trabalho. Pode ser essa entdo a possivel
explicacdo para que limitacdo de alternativas tenha aparecido como um fator
relevante para os engenheiros e ndo para os administradores.

Em decorréncia desse resultado, medidas que elevem a percepc¢éo de perdas
dos investimentos feitos pelo empregado para alcancar a sua atual posi¢cdo na
companhia afetara mais o nivel de entrincheiramento dos empregados ocupantes
do cargo de administracdo que os enquadrados como engenheiros na Energy.

Uma hipotese que poderia ser levantada também é que empregados que sdo
0s principais responsaveis pela renda familiar poderiam se sentir entrincheirados

por questdes diferentes daqueles que ndo o sdo. Esperava-se que fatores que
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afetariam o grau de entrincheiramento dos empregados que s@o responsaveis pela
renda familiar seriam aqueles mais afetos a questdes remunerat6rias, como 0s
arranjos burocraticos impessoais. No entanto, o fator que mais afeta o0s
empregados que sdo principais responsaveis pela renda familiar é Limitacdo de
Alternativas. Esse mesmo fator apareceu como relevante para os empregados que
ndo sdo os principais responsaveis pela renda da familia.

A diferenca entre esses dois grupos ocorreu na preponderancia dos segundo
e terceiro fatores. Para 0s que sdo responsaveis para renda familiar o segundo
fator mais relevante é Ajustamento a Posicdo Social, enquanto para aqueles que
ndo sdo os principais responsaveis pela renda da familia, o segundo fator de maior
relevancia para o entrincheiramento organizacional foi o relacionado aos Arranjos
Burocraticos Impessoais.

Contrariamente ao esperado, o fator arranjos burocraticos impessoais
aparece como ultimo fator em termos de relevancia para os empregados
responsaveis pela renda da familia.

Mais uma vez a significativa presenca de empregados do género masculino
em ambos 0s grupos pode ter enviesado os resultados observados, fazendo com
que nos diferentes grupos o fator limitacdo de alternativas apareca como fator

mais relevante para a ocorréncia do entrincheiramento.
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Conclusdes e consideracdes finais

A presente pesquisa teve como objetivo principal investigar a existéncia de
relacdo entre as varidveis entrincheiramento organizacional e satisfacdo no
trabalho, bem como identificar a ocorréncia de diferenciacdo na preponderancia
dos fatores que influenciam o entrincheiramento organizacional para diferentes
formas de agrupamento dos respondentes em funcéo do seu perfil demografico.

Para a consecucdo do objetivo acima descrito, os dados levantados junto a
2553 empregados sem funcdo gerencial de uma empresa publica de energia
brasileira, ocupantes dos cargos de engenharia e administragdo, foram submetidos
as técnicas estatisticas de regressdo linear simples e de anélise fatorial, por meio
das quais chegou-se as conclusdes que serdo aqui descritas.

Com referéncia a relacéo entre satisfacdo no trabalho e entrincheiramento
organizacional, os dados da pesquisa mostraram que ha uma relacdo estatistica
significativa entre essas variaveis, no entanto essa relacao é fraca.

Em verdade, podem haver empregados entrincheirados que estao satisfeitos,
bem como empregados entrincheirados ndo satisfeitos. O que é importante
destacar que, embora ndo haja uma forte correlacdo entre as variaveis, o grau de
satisfacdo ird na verdade influenciar o tipo de reacdo que o empregado
entrincheirado pode manifestar.

Empregados entrincheirados e satisfeitos terdo reagdes mais favoraveis em
relacdo a organizacdo que empregados entrincheirados insatisfeitos. Nesse
sentido, a satisfacdo passa a ter relevancia nos estudos sobre entrincheiramento,
pois empregados insatisfeitos que estejam entrincheirados terdo comportamentos
possivelmente pouco desejaveis pelas organizagoes.

A investigacdo de como os fatores que compdem o entrincheiramento
organizacional (Limitacdo de Alternativas, Ajustamentos a Posi¢cdo Social e
Arranjos Burocraticos Impessoais) se comportam frente aos diferentes
agrupamentos dos respondentes com base em suas caracteristicas demograficas
apontou para a existéncia de uma diferenciagédo tanto no que tange aos percentuais

totais de explicagdo da variacdo total do entrincheiramento total em fungéo dos
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seus fatores constituintes, quanto em relacdo a ordem de preponderancia dos
fatores que afetam o entrincheiramento para os diferentes grupos analisados,
considerando as diferentes caracteristicas demogréficas dos respondentes.

Observou-se, por exemplo, que homens e mulheres tém fatores de
entrincheiramento mais importante diferentes. Para os homens, a falta de
oportunidades de trabalho compativeis ao seu perfil € um fator relevante para o
entrincheiramento, enquanto que para as mulheres o fator mais relevante para o
entrincheiramento € o risco da perda dos investimentos feitos para atingimento da
sua posicdo atual dentro da companhia. O cargo, a idade e tempo de servico
também apareceram como caracteristicas que podem afetar o tipo de fator que fara
com que o empregado sinta-se mais ou menos entrincheirado na organizacao,
porém essas caracteristicas tem menor impacto na ordenacdo dos fatores quando
comparado ao que ocorreu para a diferenciacdo por género.

Por meio dessa descoberta, é possivel presumir que medidas de gestdo de
pessoas implementadas pela Energy que afetem de modo diferente os fatores
causadores do entrincheiramento organizacional, ou seja, que intensifiqguem ou
minimizem a percepcdo de aumento nos custos que podem ser incorridos com a
saida da companhia ou quanto a limitacdo de alternativas fora da empresa,
afetardo de modo diferente o grau de entrincheiramento dos empregados em
funcdo de suas caracteristicas demograficas, particularmente entre homens e
mulheres.

Um aspecto que deve ser levado em conta quando da avaliagcdo e uso dos
resultados apresentados na presente pesquisa € que no periodo em que 0
levantamento foi realizado a Energy estava passando por um periodo de grande
turbuléncia. Muito provavelmente, o momento vivido pela empresa afetou o0 moral
dos empregados, influenciando, assim, o tipo de resposta dada no questionario.

E valido também ressaltar que os resultados obtidos na presente pesquisa
ndo devem ser generalizados para outras empresas, ainda que atuem no mesmo
segmento de negocio da Energy, dado que eles representam a percepgdo de um
grupo muito especifico de empregados.

Por fim, é importante também frisar que, como o entrincheiramento
organizacional pode gerar comportamentos indesejaveis dentro das organizacoes,
outros estudos devem ser realizados com vistas a investigar a existéncia dos

possiveis impactos que empregados entrincheirados podem trazer ndo somente
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para a organizacdo, mas para Si proprios ou para aqueles com os quais eles

convivem.
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Recomendacdes para estudos futuros

Ao contrario do construto satisfacdo no trabalho, o entrincheiramento
organizacional ¢ um tema novo dentro da area de conhecimento denominada
Comportamento Organizacional, e por ser um conceito novo, ele aponta para
varias possibilidades de novas investigacoes.

Com referéncia especificamente ao escopo da presente pesquisa,
recomenda-se que sejam feitos novos estudos de levantamento com outros tipos
de cargo dentro da companhia para verificar se a relacdo entre as variaveis
satisfacdo e entrincheiramento se comporta da mesma forma que se comportou
para os administradores e engenheiros. Além disso, sugere-se que seja investigada
a relacdo do entrincheiramento organizacional como varidvel antecedente,
consequente ou mediadora de outras variaveis de interesse das organizacoes,
como desempenho, engajamento, clima organizacional, cidadania organizacional,
salide ocupacional, absenteismo, etc.

Mowday, Steers e Porter (1979) alertam para o fato de que a satisfagéo €
uma variavel cuja medida reflete a percep¢do do individuo num dado momento,
por isso, ndo se pode assegurar que ao se medir o nivel da satisfacdo de um
individuo num dado momento, esse nivel de satisfacdo se mantera caso a medida
seja feita um tempo adiante. Ja o comprometimento, segundo esses mMesmos
autores, € um tipo de vinculo construido, que vai se moldando com o tempo. Uma
vez que o entrincheiramento é uma varidvel derivada do comprometimento, muito
provavelmente ele também guardara essa mesma caracteristica. Por essa razdo,
sugere-se que seja feito um estudo longitudinal com o mesmo enfoque e publico-
alvo da presente pesquisa. Os resultados de um estudo longitudinal poderédo
indicar o entrincheiramento como sendo uma variavel que se sedimenta com o
passar do tempo, enquanto que a satisfacdo sofre alteracdes de curto prazo.

Propde-se também que seja feito um estudo qualitativo para aprofundar a
investigacdo da relacéo entre a satisfacdo manifesta pelo individuo e seu grau de

entrincheiramento.
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Com referéncia a complementacdo do levantamento com pesquisas de
cunho qualitativo, Siqueira (2002), ao falar sobre as pesquisas do Comportamento
Organizacional que envolvem temas com formulagGes tedricas macro (como € o
caso do comprometimento organizacional e do entrincheiramento organizacional),

afirma que a:

Coleta de dados [...] realizada por meio de instrumentos respondidos por
trabalhadores por meio de escalas, questionarios ou outro procedimento, perdem
sua confiabilidade de observacéo de atributos do nivel macro, visto que os dados
obtidos passam pelo processo perceptivo dos trabalhadores. (Siqueira, 2002, p. 15)

Por esse motivo, a realizacdo de pesquisa qualitativa, ndo somente junto aos
empregados, mas também junto a outras fontes de informagdes da companhia,
poderia, em certo sentido, cobrir algumas lacunas que o método de levantamento
usado na presente pesquisa possa ter gerado. Esse aprofundamento da
investigacdo certamente traria relevantes contribuicbes aos resultados aqui
apresentados.

A pesquisadora ndo se propos a investigar a relagdo causal entre as variaveis
entrincheiramento organizacional e satisfacdo no trabalho, mas tdo somente a
relacdo de dependéncia entre elas. A realizacdo de uma pesquisa de cunho
explicativo para identificar, caso exista, como € a relagdo de causa e efeito entre
essas duas variaveis, mostra-se um tema interessante.

A Energy, como j& mencionado na introducdo desse trabalho, € uma
empresa publica com uma cultura organizacional muito especifica e cuja
presuncdo de estabilidade que seus empregados possuem certamente afeta a
percepcdo sobre o desejo ou ndo de permanéncia na organizagdo. Portanto,
realizar um estudo comparativo com empresas do setor privado, preferencialmente
que atuem no mesmo segmento de negocio da Energy, poderia contribuir para
identificar o efeito que a cultura organizacional de uma empresa pode ter na
relagdo entre o nivel de entrincheiramento organizacional e a satisfacdo no
trabalho dos seus empregados.

Outra oportunidade de investigacdo é analisar como os diferentes fatores
gue compdem o entrincheiramento se relacionam com os diferentes fatores que
compdem a satisfacdo. Pode-se depreender desse estudo que os diferentes fatores
das duas varidveis tém diferentes tipos de efeitos uns sobre o0s outros

(antecedentes, consequentes ou mediadores).
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Aparece ainda como oportunidade de estudo, realizar pesquisas para testar a
validade e confiabilidade da escala para diferentes tipos de amostra. Esses estudos
poderdo dar maiores evidéncias da real condigdo do entrincheiramento
organizacional como sendo um construto definido e distinto do comprometimento.

Outrossim, ndo se pode perder de vista que 0s construtos devem
acompanhar as mudancas pelas quais o objeto fim do construto passa. Dessa
forma, os estudos sobre satisfagdo no trabalho e entrincheiramento organizacional
no podem perder de vista as mudancas que vém ocorrendo tanto no objeto
trabalho quanto no objeto organizagdo. Em decorréncia dessas mudancas, estudos
podem ser realizados para avaliar se os itens que hoje séo considerados para medir
0s mencionados construtos ainda sao validos ou se ndo existiram outras variaveis
que ainda ndo estdo sendo contempladas. Uma boa fonte para avaliacdo dessa
adequacao dos construtos € ouvir os atores dos processos organizacionais: 0S
trabalhadores e gestores das organizagdes. Pesquisas qualitativas que busquem
entender o que os individuos entendem por satisfacdo no trabalho e
entrincheiramento organizacional podem trazer boas contribuicbes para a
avaliacdo da adequacdo desses conceitos ao contexto atual do mundo
organizacional.

Por fim, mas ndo menos importante, seria relevante investigar o processo
por meio do qual o entrincheiramento organizacional se forma no nivel do
individuo. As descobertas advindas desses estudos podem ser muito Uteis para as
organizagGes que pretendam implementar praticas de gestdo de pessoas que
mitiguem os possiveis efeitos negativos que o entrincheiramento organizacional

possa gerar.
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Apéndice

9.1

Apéndice 1 — Instrumento de Coleta de Dados — Dados demograficos

Q0.

Prezado(a) colega,

O questionario que vocé esta recebendo agora faz parte da minha dissertacdo de Mestrado
em Administracdo pela PUC-Rio sobre o tema Comprometimento Organizacional.

O preenchimento leva pouco mais de 5 minutos e ndo ha resposta certa ou errada, o
importante é a sua opiniao.

Os dados aqui obtidos serdo analisados em seu conjunto e tratados sigilosamente, ndo
havendo possibilidade de identificacdo dos respondentes.

Solicito sua gentileza em responder ao questionario até o dia 10/12/2014.

Sua participagdo é muito valiosa.

Desde ja, muito obrigada.

Q1. Qual é o seu sexo?

Masculino
Feminino

Q2. Qual é a sua idade?
Q3. Qual é a sua cor ou raga?

Branca
Preta
Amarela
Parda
Indigena

Q4. Qual é o seu tempo de servigo na Companhia?

Até 5 anos

Acima de 5 até 10 anos
Acima de 10 até 20 anos
Acima de 20 até 30 anos
Acima de 30 até 40 anos
Acima de 40 anos

Q5. Qual é o seu cargo atual na Companhia?

Engenheiro(a)
Administrador(a)
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Q6. Sua renda é a principal fonte de rendimentos da sua familia?

Sim
Néo

160
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Apéndice 2 — Instrumento de Coleta de Dados — Satisfacao no trabalho

As afirmativas abaixo falam a respeito de alguns aspectos
do seu trabalho atual. Indique o quanto vocé se sente

Questdo | satisfeito ou insatisfeito com cada um deles. Dé sua Dimenséao Variavel

opinido marcando a op¢do que melhor representa sua
resposta.

1 Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho Sat. Colegas CcoL1

2 Com o modo como meu chefe organiza o trabalho do meu Sat. Chefia CH1
setor

3 Com o namero de vezes que fui promovido nesta empresa Sat. Promogéo PRO1

4 Com as garantias que a empresa oferece a quem é promovido | Sat. Promoc¢éo PRO2

5 Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho Sat. Salario SAL1

6 ﬁ?m 0 tipo de amizade que meus colegas demonstram por Sat. Colegas COL2

7 Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam Sat. Tarefas TRB1

8 Com_ 0 meu salario comparado a minha capacidade Sat. Salrio SAL?
profissional

9 Com o interesse do meu chefe pelo meu trabalho Sat. Chefia CH2

10 Com a maneira como esta empresa realiza promoges de seu Sat. Promacdo PRO3
pessoal

11 Com a capacidade de meu trabalho absorver-me Sat. Tarefas TRB2

12 Com o meu salario comparado ao custo de vida Sat. Salério SAL3

13 Com a oportunidade de fazer o tipo de trabalho que faco Sat. Tarefas TRB3

14 Com a maneira como me relaciono com os meus colegas Sat. Colegas COoL3

15 C_Zom a quantia em dinheiro que eu recebo desta empresa ao Sat. Salario SALA
final de cada més

16 Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa Sat. Promogéo PRO4

17 Com a quantidade de amigos que eu tenho entre meus Sat. Colegas coLa
colegas de trabalho

18 Com as preocupaces exigidas pelo meu trabalho Sat. Tarefas TRB4

19 Com o entendimento entre eu e meu chefe Sat. Chefia CH3

20 Com o ~tempo que eu tenho de esperar para receber uma Sat. Promacdo PRO5
promogao nesta empresa

21 Com meu salario comparado aos meus colegas de trabalho Sat. Salario SAL5

22 Com a maneira como meu chefe me trata Sat. Chefia CH4

23 Com a variedade de tarefas que realizo Sat. Tarefas TR5

24 Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de Sat. Colegas COL5
trabalho

25 Com a capacidade profissional do meu chefe Sat. Chefia CH5
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Vamos apresentar para vocé varias afirmativas sobre a sua
Questao realidade de trabalho e sobre a organizacdo em que trabalha. Dimensio | Variavel

Marque abaixo a op¢ao que mais se aproxima do seu grau de
concordéncia com a ideia apresentada.
Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu estaria jogando fora

1 todo o esforgo que eu fiz para aprender as tarefas do meu cargo APS APS1
atual

2 Se de|>_<asse essa organizagao, sentiria como se estivesse APS APS?
desperdigando anos de dedicdo

3 Sair dessa empresa 5|gn|f|car|_a, para mim, perder parte APS APS3
importante da minha rede de relacionamentos
Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu jogaria fora todos os

4 - : APS APS4
esforgos que fiz para chegar aonde cheguei dentro dessa empresa

5 Um glos motivos pel_qs quais néo mudo de organizacdo sdo 0s APS APSE
relacionamentos que ja estabeleci com os colegas
Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu demoraria a conseguir

6 ~ - . APS APS6
ser tdo respeitado como sou hoje dentro dessa empresa

7 Eu |r)ves'E| muito .te’mpo no meu aprendizado dentro dessa APS APS7
organizacado para deixa-la agora

8 Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu levaria muito tempo APS APSS
para me acostumar a uma nova fungdo

9 Eu acho que teria poucas alternativas de emprego se deixasse essa LA LAL
organizagao
Mantenho-me nessa organizagdo porque sinto que ndo

10 L . A LA LA2
conseguiria facilmente entrar em outra organizagdo
Mantenho-me nessa organizagdo porque sinto que tenho poucas

11 - N LA LA3
oportunidades em outras organizagdes
Seria dificil encontrar outro emprego onde eu pudesse usar 0s

12 - i LA LA4
conhecimentos de trabalho que adquiri nesta empresa

13 Uma _ das~ poucas consequéncias negativas de deixar essa LA LAS
organizacdo seria a falta de alternativas

14 Meu perﬂNI profissional ndo favorece minha inser¢cdo em outras LA LAG
organizacoes

15 A espeC|f|C|dadg do~meu conhecimento dificulta minha insercéo LA LA7
em outras organizagdes

16 Slnto_ que rr_ludar _de empresa colocaria em risco a minha ABI ABIL
estabilidade financeira

17 Sair dessa organizacdo agora resultaria em perdas financeiras ABI ABI2

18 Se eu deixasse essa organizagdo, minha estabilidade seria ABI ABI3
ameacada

19 O§ beneficios que recebo nessa organizacao seriam perdidos se eu ABI ABI4
saisse agora

20 O que me prende a essa organizagao séo os beneficios financeiros ABI ABI5
que ela me proporciona

21 Né&o seria fécil encontrar outra organizacéo que me oferecesse o ABI ABI6
mesmo retorno financeiro que essa
Se eu fosse trabalhar em outra empresa, eu deixaria de receber

22 varios beneficios que essa empresa oferece aos seus empregados ABI ABI7
(vale transporte, convénios médicos, vale refeicdo, etc)
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9.4
Apéndice 4 — Andlise de regressao linear simples entre satisfacdo no

trabalho e entrincheiramento organizacional

2,00000-
°8
o
!
[
E 00000
o
B!
&
-2,000004
-4,00000-
-2,06000 .DDIDDD Z,DDIDDD 4,00‘000
Zscore: ENT_TOTAL
Regressao
Variaveis Inseridas/Removidas
Modelo Variaveis inseridas Variaveis removidas Método
1 ENT TOTAL . Inserir
Resumo do modelo
Modelo R R quadrado R quadrado ajustado Erro padréo da
estimativa
1 ,216 ,047 ,046 4,35632
ANOVA
Modelo Soma dos df Quadrado Médio F Sig.
Quadrados
Regressao 2372,900 1 2372,900 125,037 ,000
1 Residuos 48411,676 2551 18,978
Total 50784,576 2552
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Modelo Coeficientes ndo Coeficientes t Sig. Intervalo de confianca
padronizados padronizados 95,0% para B
B Modelo Beta Limite Limite
padréo inferior superior
(Constante) 18,921 ,359 52,758 | ,000 18,218 19,624
ENT_TOTAL 418 ,037 ,216 11,182 | ,000 ,345 ,492

Estatisticas de residuos

Minimo Maximo Média Desvio padrdo N
Valor previsto 20,1754 26,2912 22,8135 ,96427 2553
Residuos -17,68444 14,82463 ,00000 4,35547 2553
Valor previsto padréo -2,736 3,607 ,000 1,000 2553
Residuo padrédo -4,059 3,403 ,000 1,000 2553
Gréficos
Histograma
Variavel dependente: SAT TOTAL
250+
200 f“\\
f
5
‘5 150+ 7 \
-
= |

100+

I
4 2

i}

Regressio Residuos padronizados
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Regressdo Residuos padronizados

Grafico P-P normal de regressio Residuos padronizados

Prob. acumulativa esperada

Variavel dependente: SAT_TOTAL

1.0

0,87

0,67

0,49

T T T
02 04 06 08

Prob. acumulativa observada

Plot disperso
Variavel dependente: SAT_TOTAL

-24

4=

Regressio Valor previsto padronizado
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Apéndice 5 — Matriz de correlagdo das variaveis de entrincheiramento organizacional

CorrelagGes

166

LAL | LA2 | LA3 [ LA4 [ LAs | Las | LA7 |ABIL|ABI2| ABI3| ABI4| ABIS | ABI6 | ABI7|APS1|APS2 | APS3| APS4|APSS | APSE | APST [APSSE
Coggggggde 1 | 632 593 | 428 | 557 | 540 | 473 | 369 | 334 | 340 | 224 | 228 | 373 | 222 | 306 | 251 | 157 | 268 | ,142 | 279 | 212 | ;387
LAL  Sig. (2
: ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 |,000
extremidades)
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 632| 1 | 652 344|474 | 498 | 403 | 331|286 | 292 | ;185 | 241 | 318 | ;192 | 271 | 197 | 119 | 226 | 097 | 260 | ,175 | 330
LA2 extrggi d(azdes) 000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 |,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 593|652 | 1 |.,357| 508 484 | 412 | 329 | 277 | 281 | 189 | 270 | 338 | 215 | 201 | 208 | ;127 | 239 | ,126 | 253 | ,195 | 327
LA3 extrzﬁi‘ d(fdes) 000 | ,000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 | 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Cogzéigggde 428|344 | 357 1 |,343] ,400 | 538 | ,264 | 260 | 230 | ;183 | ;162 | 317 | 230 | ,433 | 208 | ,199 | ;335 | ,162 | ,285 | 262 | 338
LA4 extrggi d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 000 | ,000 | ,000 | ;000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 557 | 474 | 508 | 343| 1 | 361,373 | ,296 | 284 | 284 | ;182 | 259 | 309 | 214 | 283 | 239 | 131 | 246 | ,108 | 229 | ,197 | ;310
LAS extrzﬁi‘ d(fdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000,000,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 540 | 498 | 484 | 400| 361 | 1 |.488| 248,193 | 233 | 116|166 | 227 | 178 | 309 | 218 | 149 | 236 | ,123 | 272 | ;170 | ;384
LAG extrggi d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | ,000 | 000 | 000 | 000 | ,000 | 000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
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LAL | LA2 | LA3 [ LA4 [ LA5 | LA6 | LA7 |ABIL|ABI2| ABI3| ABI4| ABIS | ABI6 | ABI7 | APS1|APS2 | APS3| APS4| APSS | APSE | APST [APSSE
COgs;?gg‘gde 473 | 403 | 412 | 538 | 373 | 488 | 1 | 249|198 | 217 | 131|160 | 204 | 197 | 350 | 231 | 173 | 255 | ,128 | ,280 | ,192 | 360
LA7 extriﬁi' d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 369 | 331 | 329 | 264 | 296 | 248 | 249 | 1 | 537,694 | 427|390 | 512 | 382 | 277 | 315 | 211 | 311 | 123 | 283 | ;303 | 282
ABIlextriEi d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 334|286 | 277 | 260 | 284 | 193 | 198 | 537 | 1 | .466 | 461|396 | 564 | 426 | 223 | 258 | 174 | 261 | ,007 | 218 | 258 | 195
ABI2 extri:ﬁi' d(:des) 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 | 000 |,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 340 | 292 | 281 | 230 | 284 | 233 | 217 | 694 | 466 | 1 | 392,328 | 423,358 | 243 | 264 | 189 | 257 | 143 | 265 | 228 | 257
ABI3 extr‘:’gi' d(azdes) 1000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 |,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 224|185 | 189 | 183 | 182 | 116 | 131 | 427 | 461 | 392 | 1 | 208|393 | 444 | 198 | 219 | 150 | 220 | 087 | 173 | ;196 | 135
ABI4 extri:ﬁi' d(:des) 1000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 |,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Cogzéigggde 228 | 241 | 270 | 162 | 259 | ;166 | ,160 | 390 | 396 | 328 | 298 | 1 |,413| 311,137,104 | ,079 | ,149 | 029 | ;152 | ,108 | 158
ABIS extr‘:’gi' d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,146 | ,000 | ,000 |,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Cog(f;?gsﬁde 373 | 318 | 338 | 317 | 300 | 227 | 204 | 512 | 564 | 423|393 | 413 | 1 | 446|231 240 | 197 | 282 | 127 | 268 | 253 | 235

ABI6 'S
Sig- (2 | 400 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 000! 000 000/ 000|000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 |,000

extremidades)



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312712/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 1312712/CA

Correlacbes

168

LAL | LA2 | LA3 [ LA4 [ LA5 | LA6 | LA7 |ABIL|ABI2| ABI3| ABI4| ABIS | ABI6 | ABI7 | APS1|APS2 | APS3| APS4| APSS | APSE | APST [APSSE

N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 222|192 | 215 | 230 | 214 | 178 | 197 | 382 | 426 | 358 | 444 | 311 | 446 | 1 | 242 | 236|196 | 256 | ,169 | 271 | ;240 | 199
ABIT extr‘:’ﬁi' d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 |,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 306 | 271 | 201 | 433 | 283 | 309 | 359 | 277 | 223 | 243 | 198 | 137 | 231 | 242 | 1 | 527 | 311 | 537 | 253 | ;375 | 456 | 382
APS1 extr‘:’:ﬂi‘ d(fdes) 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 | 000 | 000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 251|197 | 208 | 298 | 239 | 218 | 231 | 315 | 258 | 264 | 219 | ;104 | 240 | 236 | 527 | 1 | 382 5561|319 | 358 | 531 | 354
APS2 extri:ﬁi d(azdes) 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 157 | 119 | 127 | 199 | 131 | 149 | 173 | 211 | 174 | 189 | 150 | 079 | ;197 | ;196 | 311 | 382 | 1 | .320 | 519 | 381 | 400 | 204
APS3 extrgﬁi‘d(azdes) 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | ,000 | 000 | 000 000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
COgs;?gg‘gde 268 | 226 | 239 | 335 | 246 | 236 | 255 | 311 | 261 | 257 | 220 | ;149 | 282 | 256 | 537 | 561 | 320 1 | 278 | 403 | 472 | 362
APSA extriﬁi d(:des) 000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 000 | ,000 | ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 142 | 097 | 126 | 162 | 108 | 123 | 128 | 123 | ,097 | ;143 | 087 | 029 | 127 | 169 | 253 | 319 | 519 | 278 | 1 | 326 | 383|301
APSS extrgﬁi‘d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,146 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553

apse Corelacaode | oo0 | e | oo3 | 285 | 229 | 272 | 280 | 283 | 218 | 265 | 173 | 152 | 268 | 271 | 375 | 358 | 381 | 403 | 326 | 1 | 365 | 445

Pearson
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Correlacbes

169

LAL [ LA2 [ LA3 [ La4 [ Las | Las | LA7 [ABIL|ABI2 | ABI3| ABI4| ABIS | ABI6 | ABI7 | APS1|APS2| APS3|APS4| APS5 | APSE| APST [APSS
exté:ﬁi‘ d(:des) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 ,000 | ,000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggggggde 212 | 175 | 195 | 262 | ,197 | 170 | 192 | 303 | 258 | 228 | ,196 | ,108 | 253 | ;240 | 456 | 531 | ,400 | 472 | 383 | ,365| 1 |,355
APST extr‘:’imgi' d(azdes) ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 | ,000 000
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
Coggﬁggﬁde 387 | 330 | ,327 | ;338 | ,310 | ;384 | ,360 | 282 | ;195 | 257 | ;135 | ,158 | ;235 | ,199 | ;382 | ,354 | 294 | ;362 | ,301 | 445 | 355 | 1
APS8  Sig. (2 1 160 | 000 | 000 | 000 | ;000 | 000 | 000 | ;000 | 000 | ,000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000 | 000
extremidades)
N 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553 | 2553
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