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RESUMO

Existe uma extensa agenda pesquisa para entendimento do comprometimento
organizacional. No entanto, hd também muita imprecisdo para sua conceituacdao. Embora
ndo haja total consenso sobre o conceito, a maioria das pesquisas concorda que o
comprometimento organizacional envolve caracteristicas como a forte crenca e aceitagao de
valores e metas da organizacdo, do desejo de permanecer na organizacao e pelo empenho
extra despendido para contribuir para organizacao (MOWDAY; STEERS; PORTE, 1979). O
presente estudo teve como objetivo compreender a relagao ente as Representagdes Sociais
de comprometimento organizacional para os gestores publicos e suas praticas sociais
desenvolvidas no processo de gestao na figura dos Diretores Gerais dos campi e do Reitor do
Instituto Federal de Educacdo do Espirito Santo (Ifes). A Teoria das Representacdes Sociais
(TRS) é a lente tedrica que contribui para compreender as representacdes sociais e sua
dindmica em seus diversos contextos ou numa determinada situacdo. Segundo Jodelet
(2001), as representa¢des sociais sdao constituidas de saberes que se articulam na vida
cotidiana. Foram utilizados procedimentos qualitativos de coleta e analise, diferenciando-se
da maioria das pesquisas nessa area. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 12
gestores do Ifes que exercem os cargos de Diretor Geral e Reitor. Os dados obtidos foram
avaliados por meio de procedimentos de andlise de conteddo. Observou-se que a
representacdo social dos gestores do Ifes, no que diz respeito ao comprometimento
organizacional, remete a base afetiva desse vinculo, bem como suas praticas sociais, que
propiciam a afetividade do comprometimento organizacional. A pesquisa contribui para a
delimita¢cdo do conceito de comprometimento organizacional no sentido de que mostra que
tal conceito, no contexto da presente pesquisa, esta ligado a afetividade, ou seja, ao desejo
de empenharem e de contribuirem em prol da organizacao.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional; Representacdo Social; Pratica
Social.



ABSTRACT

There is an extensive research agenda for the understanding the organizational
commitment. Nevertheless, there are also imprecision related to its conceptualization.
Although there is no consensus about the concept, most research agrees that the
organizational commitment involves features such as the belief and the acceptance of
organizational values and goals, the desire to remain in the organization and the extra
commitment to contribute to the organization (MOWDAY; STEERS; PORTE, 1979). This study
aimed to comprehend the relationship between the social representations of organizational
commitment to the public managers and their social practices developed in the
management process, in the figure of the general directors of the campuses and the rector
of the Instituto Federal de Educacdo do Espirito Santo (Ifes). The Social Representations
Theory (SRT) is a theoretical lens that contributes to comprehend the social representations
and their dynamics in their different contexts or in a given situation. According to Jodelet
(2001), the social representations are constituted of knowledge that is articulated to the
daily life. It was used qualitative procedures of data gathering and analysis, differing from
most of the research in this area. Semi-structured interviews were conducted with 12 Ifes'
managers that held positions of general director and rector. The data obtained were
evaluated through content analysis procedures. It was observed that the social
representation of the Ifes' managers, mainly regarding the organizational commitment, refer
to the emotional basis of this link, as well as to the social practices of the Ifes' managers,
which favor the affectionateness of the organizational commitment. The research
contributes to the delimitation of the concept of organizational commitment in the sense
that shows that this concept, in the context of the present research, is linked to
affectionateness, that is, to managers’ desires to strive and to contribute for the benefit of
the organization.

Keywords: Organizational Commitment; Social Representation; Social Practice.
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1. INTRODUCAO

No decorrer das Ultimas décadas percebe-se que as organiza¢des passaram por varias
alteragbes em todos os setores, passando desde a sua estrutura de produgdo até o
comportamento dos individuos em seus ambientes de trabalho (FERNANDES; SIQUEIRA;
VIEIRA, 2014). Além disso, o desenvolvimento em escala global e o maior acesso as novas
tecnologias de gestdo tornam o ambiente mais desafiador para as organiza¢bes devido aos
novos padrdes necessdrios para continuarem competitivas (MOSCON; BASTOS; SOUZA,
2012; BOTELHO; PAIVA, 2001; FERNANDES; SIQUEIRA; VIEIRA, 2014). Esse contexto de
transformacdo faz com que as organiza¢cdes busquem, cada vez mais, estratégias que
possam contribuir para que os individuos se mantenham focados e estimulados a colaborar
da melhor maneira para atingir os resultados organizacionais (MOSCON; BASTOS; SOUZA,
2012). Assim, esse ambiente com frequentes mudancgas tem atraido interesses de diversos
pesquisadores com o objetivo de investigar o comprometimento organizacional para

compreender como isso influencia no comportamento do individuo (LEITE, 2008).

Segundo Bortolotti (2010), as mudancas sdo constantes nas organizacdes que sofrem
influéncia tanto do seu ambiente interno quanto do externo. Assim, surgem novos modelos
de gestdao com o objetivo de alcancar um maior envolvimento de seus trabalhadores para
produzir e prestar servicos de qualidade e atingir a eficiéncia e a eficacia organizacional, e,
consequentemente, atingir as metas propostas que sao constantemente modificadas. Deste
modo, salienta-se a importancia de estudar os vinculos dos individuos com a organizacao,
sendo esses essenciais para atingir os objetivos de qualquer organizacdo. A partir dos
estudos sobre vinculos organizacionais é possivel entender como o envolvimento com a
organizacao influencia o entendimento das tarefas e dos objetivos propostos pela

organizacao por parte dos individuos (SCHIMIT; FARIA, 2004).

Para Siqueira e Gomide Junior (2004), os individuos buscam estabelecer diversos
vinculos desde o seu nascimento e ao longo de sua vida. Os estudos nessa area tém como
um imenso desafio determinar como a influéncia desses vinculos atua na estrutura interna

dos individuos, no seu comportamento e no seu desenvolvimento. No ambiente complexo
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gue compde o ambiente organizacional os individuos criam percepcdes, sentem afeto e
criam inteng¢des de maneira particular sobre o trabalho como um todo ou com algumas
especificidades ao qual este esta relacionado. Também podem ocorrer diferenciacdes entre
individuos no modo como se identificam ou se apegam as suas atividades. Assim, na
tentativa de representar a série de diferentes reacdes dirigidas a dois objetos que estdo
intimamente ligados entre si, os estudiosos criaram conceitos para a compreensdao dessas
reacOes. Dentre os conceitos que visam compreender as ligacdes dos individuos com a

organizacdo esta o de comprometimento organizacional (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004).

Sobre o vinculo comprometimento organizacional (CO) existe uma gama de estudos
(PEIXOTO et al., 2015). No entanto, ainda ndao ha um consenso sobre o conceito. Observa-se,
porém, um ponto em comum entre as pesquisas do tema: o comprometimento
organizacional trata de um estado psicolégico que caracteriza a relagdo do individuo com a
organizacao (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015a). De acordo com Bastos et al. (2014), dentre os
diversos vinculos, o comprometimento organizacional se destaca, juntamente com outros
constructos (contratos psicoldgicos, cidadania organizacional e percepg¢des de suporte e de
justica e equidade), por atribuir de forma mais direta o vinculo do individuo com a
organizagao, salientando ainda que os demais integram ou se associam a dimensdes ou

aspectos desses constructos citados anteriormente.

O interesse em pesquisas sobre comprometimento organizacional tornou-se mais
evidente a partir da pesquisa de Mowday, Steers e Porter (1979), na qual os autores
propunham o comprometimento organizacional como um conceito unidimensional,
caracterizado pela forte crenga e aceitacao das metas e dos valores da organizagao por parte
dos individuos, do forte desejo de permanecer na organizacdo, e pelo empenho extra
despendido para contribuir com a organizacdo. Na década de 1990, Meyer e Allen (1991)
propuseram o modelo tridimensional do comprometimento organizacional, ampliando o
constructo proposto por Mowday, Steers e Porter (1979). Segundo estes autores, o
comprometimento organizacional possui trés dimensdes: a dimensdo afetiva (identificacdo
com a organizacao), a instrumental (o individuo busca se manter na organizacdo por

necessidade) e a normativa (refere-se ao sentimento de dever e obrigacdo).
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No Brasil, a agenda de pesquisas sobre o tema teve destaque a partir do trabalho de
Borges-Andrade, Cameschi e Silva (1990), que investigou as varidveis do comprometimento
organizacional em uma instituicdo publica a partir do modelo de Mowday, Porter & Steers
(1982), que utilizou o Organizational Commitment Questionnaire-OCQ (Escala para
mensuragdo do nivel de comprometimento organizacional) em uma versdo traduzida e

devidamente adaptada para estudo em institui¢cdes publicas.

O modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) é o predominante nas pesquisas de
comprometimento organizacional. No entanto, sofre criticas sobre os problemas que cercam
o constructo (RODRIGUES; BASTOS, 2010). As pesquisas vém mostrando que o modelo
tridimensional de comprometimento organizacional, juntamente com outros modelos
sugeridos por outros autores, como, por exemplo, o proposto por Medeiros (2003) que inclui
a dimensao afiliativa ao CO, ndo conseguem mensurar adequadamente o que se pretende.
Isso ocorre devido a ampliagdo do constructo na tentativa de definir CO. Em outras palavras,
verifica-se um “alargamento do conceito” (RODRIGUES; BASTOS, 2010). O alargamento do
conceito do comprometimento organizacional o torna impreciso, dificulta os estudos e
ameaca a validade dos estudos (BASTOS, 1993; MORROW, 1993; RODRIGUES; BASTOS,
2010).

Para contribuir com uma delimitacdo mais adequada desse constructo surgiram dois
novos constructos a partir do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991), que sdo os
vinculos Entrincheiramento Organizacional (RODRIGUES, 2009; RODRIGUES; BASTOS, 2012)
e o Consentimento Organizacional (SILVA, 2009; SILVA; BASTOS, 2010). O vinculo
entrincheiramento organizacional seria a tendéncia do individuo a permanecer na
organizacdo a partir da avaliacdo entre o investimento realizado na organizacdo e as
possiveis perdas que podem ser geradas com a sua saida (RODRIGUES, 2009; RODRIGUES;
BASTOS, 2012). J4 o vinculo consentimento organizacional relaciona-se a permanéncia do
individuo na organizacdo como dever moral e também por obediéncia as normas e a

hierarquia da organizacdo (SILVA, 2009; SILVA; BASTQS, 2010).

Segundo Moscon (2009), as pesquisas brasileiras sdo fortemente influenciadas pelo
modelo americano de pesquisar o comprometimento organizacional que, em sua grande

maioria, € de natureza quantitativa. Destarte, tem-se a pesquisa de Tamayo (2005), que
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busca verificar a influéncia dos valores organizacionais sobre o comprometimento
organizacional em um d6rgao publico, utilizando a escala de comprometimento de Mowday,
Steers e Porter (1979). Este estudo encontrou que o comprometimento é antagonista aos
valores que tém foco na tradicdo e no dominio do mercado. Dentre as pesquisas que
utilizam o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) estd a de Botelho e Paiva (2011),
gque teve como objetivo descrever e analisar o comprometimento organizacional em uma
instituicdo publica. No entanto, diferentemente da maioria das pesquisas na darea, que
utilizam predominantemente a abordagem quantitativa (BASTOS ET AL, 2014), Botelho e

Paiva (2011) utilizam as abordagens de pesquisa qualitativa e quantitativa.

Estudos como o de Peixoto et al. (2015), na busca pela contribuicdo para delimitagdo
do conceito de comprometimento organizacional, utilizou a abordagem quantitativa, através
de uma pesquisa do tipo survey em diferentes organizacbes. Os autores construiram o
instrumento a partir das bases afetiva e normativa da escala de comprometimento
organizacional de Bastos (1994) e da escala de consentimento organizacional de Silva (2009).
Outro estudo que visou contribuir para a diminuicdo da imprecisao do conceito de
comprometimento organizacional é o de Menezes e Bastos (2011), utilizando também a
abordagem quantitativa. E também no intuito de garantir uma maior precisdao do conceito
de comprometimento organizacional, Moscon (2009) utilizou a abordagem qualitativa
através das teorias implicitas de gestores de empresas de médio e grande porte da Bahia,
para contribuir com o avan¢o de estudos nessa area que utilizam hegemonicamente

instrumentos quantitativos.

Apesar da extensa agenda no estudo de comprometimento organizacional, que se
intensificou a partir da década de 1980, ndo existe um consenso sobre a definicdo do
constructo entre pesquisadores brasileiros e internacionais que melhor o caracterize
(COSTA; BASTOS, 2014; RODRIGUES; BASTOS, 2010; BASTOS et al., 2014). Contudo, os
estudos sobre o tema tém-se mostrado relevantes, pois demonstram que é por meio do
vinculo organizacional que as organizacOes atingem seus objetivos e podem executar as
tarefas descritas no planejamento com eficacia (KRAMER; FARIA, 2007). Deste modo, pode-
se afirmar que, estabelecido o vinculo com a organizacdo, os individuos se comprometem

com o desempenho para atingir os resultados almejados. Portanto, o estudo de vinculos
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organizacionais como os que se referiram ao Comprometimento Organizacional e ao
Entrincheiramento e Consentimento sdo importantes para compreender como os individuos
se comportam nas organizacdes, a fim de entender como manté-los vinculados e assim

obter o desempenho esperado.

De acordo com Bastos et al. (2014), os processos ligados a gestdo sofrem influéncia
dos vinculos existentes entre os individuos e as organizagdes. Portanto, o entendimento da
dinamica desses vinculos e de como sao formados incidem na “formulacao de politicas e no
desenvolvimento de praticas/modelos mais especificos de como lidar com as pessoas, seus
trabalhos, suas relagdes no interior das equipes, suas relagdes com os lideres e gestores”
(BASTOS et al., 2014, p. 153). Assim, para os autores, o estudo dos vinculos organizacionais
contribui para a articulagdo dos aspectos tedricos e tecnolégicos que sdao importantes para o

desenvolvimento das fungdes sociais esperadas nas organizagoes.

Um aspecto que merece um estudo aprofundado sobre a temdtica é o contexto
organizacional. Segundo Rodrigues e Bastos (2013), a cultura organizacional pode influenciar
na qualidade do vinculo. Ou seja, ndo sdo apenas as caracteristicas do individuo em si, como
seus valores atitudinais e intrinsecos, que influenciam o vinculo entre o individuo e a
organizacao. De acordo com os autores, ha uma diferenga entre as culturas das organizagdes
publicas e privadas. Portanto, cada uma delas possui caracteristicas peculiares. As
organizacdes publicas sdo altamente burocratizadas e possuem hierarquia bastante definida,
devido as leis a que sdao submetidas, que as fazem ter carateristicas de cunho
comportamental que precisam de uma atencdo especial (RODRIGUES; BASTQS, 2013). Além
dessas caracteristicas abordadas, é importante mencionar que as organiza¢des publicas sdo
consideradas na literatura como um ambiente cuja administracdo possui pouca flexibilidade
e é pressionada pelo ambiente externo para fornecer servicos de qualidade e para melhor

gestdo dos seus recursos (AMARAL, 2014).

Para Ckagnazaroff (2002), os gestores do setor publico sdo considerados lentos se
comparados com os gestores da iniciativa privada devido ao fato de serem, muitas vezes,
limitados pela legislacdo vigente. Além disso, verifica-se o fato de que, muitas vezes, os
interesses do gestor publico ndo estdo alinhados aos interesses do Estado, comprometendo,

assim, a motivacdo de muitos gestores. Por fim, a descontinuidade administrativa com a
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mudanca da gestdo dos cargos eletivos pode causar impactos no desempenho dos
servidores (CKAGNAZAROFF, 2002). Essas sdao caracteristicas e fatores peculiares que
demostram a importancia de investigarmos o objeto de estudo proposto em uma

organizagao publica.

Para o presente estudo foi selecionado como lécus o Instituto Federal de Educacdo
do Espirito Santo (Ifes), uma autarquia federal criada pela Lei n? 11.892 de dezembro de
2009, que integrou os Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica do Espirito Santo (CEFETES)
e as Escolas Agrotécnicas Federais existentes no Espirito Santo, formando, assim, uma
estrutura Unica. A escolha do Ifes como Locus de pesquisa se da devido a sua importancia no
cenario capixaba na drea de educacdo publica. A instituicdo obtém altos indices de qualidade
no ensino (INEP, 2015), bem como exceléncia nos servigcos prestados a populagdo, além de
se tratar de uma instituicdao publica. Dessa forma, tornou-se um campo importante na
delimitagdao do conceito do comprometimento organizacional no contexto da Administragao
Publica. Os participantes da pesquisa sdo os gestores do Ifes, nas pessoas do Reitor e dos
Diretores Gerais dos campi, que sdo os responsdveis pela execugao das politicas do Ifes que

visam atender as demandas dos publicos interno e externo.

Dentre os varios estudos sobre a tematica, verifica-se a existéncia de pesquisas com o
foco nos gestores. Um exemplo é o estudo de Moscon, Bastos e Souza (2012) que buscou
compreender a visdo dos gestores do que é um trabalhador comprometido com a
organizacao dentro das dimensdes afetiva e instrumental do modelo de Meyer e Allen
(1991), utilizando a abordagem qualitativa para a investigacdo. Concluiram que “os gestores
pesquisados relacionam o conceito de comprometimento a sua base afetiva e consideram o
comprometimento instrumental como sendo a antitese do comprometimento ” (MOSCON;
BASTOS; SOUZA, 2012, p. 357). Ao final da pesquisa, os autores sugerem novas investigacoes
com outros instrumentos para ampliar o conhecimento e compreender com maior clareza o
conceito do comprometimento organizacional. Dentro dessa perspectiva, o presente estudo
tem como proposta investigar os gestores e a sua visdo sobre o comprometimento

organizacional no contexto de uma organizac¢do publica.

Predominantemente os estudos sobre comprometimento organizacional sdo

desenvolvidos através da abordagem quantitativa, a fim de medir as atitudes dos
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empregados perante a organizacdo, carreiras e sindicatos (MELO, 2006). H4 poucas
pesquisas desenvolvidas através da abordagem qualitativa, conforme salienta Bastos et al.
(2014) em seu estudo. Para Godoy (1995), o estudo que utiliza a abordagem qualitativa
permite compreender em profundidade um certo fendmeno através do contexto no qual
estd inserido. Para isso, o pesquisador vai a campo para entender o fen6meno a partir da
perspectiva dos individuos, considerando todos os pontos de vista relevantes para entender
a dindmica do fendmeno. Dessa forma, o presente estudo considera o comprometimento
organizacional como um fenémeno social inscrito no contexto organizacional. Para isso,
entdo, é necessario, no sentido de alcangar uma maior compreensao do fendbmeno, realizar

o estudo por meio da abordagem qualitativa.

Sabendo da importancia do estudo dos vinculos organizacionais para compreender
comportamentos dos individuos dentro da organizacdo, pretende-se, com o exposto,
estudar o comprometimento organizacional. O estudo busca compreender como os gestores
do Ifes entendem o que é comprometimento organizacional, e quais as praticas utilizadas no
dia a dia, em que entendem o qué leva ao comprometimento com a organizagdo. Essa
compreensao se dard por meio do quadro tedrico da Teoria das Representacdes Sociais

(TRS).

A TRS é a lente tedrica que contribui para a compreensao das representacées sociais
e sua dinamica em seus diversos contextos ou numa determinada situagdao. Assim, com a
TRS busca-se entender a construgdo do conhecimento de forma simultanea no contexto
individual e coletivo. O conteiudo das Representacdes Sociais permite que os individuos
envolvidos nas diferentes relagdes interpretem um determinado contexto e se orientem
para a comunicacdo entre eles. Sendo assim, quando os individuos se deparam com um
determinado objeto criam um sentido sobre ele, concebendo assim uma teoria que os guia
em suas acoes e comportamentos (MOSCOVICI, 2015). As representacdes sociais, segundo
Jodelet (2001), sdo constituidas de saberes que se articulam com a experiéncia da vivéncia
cotidiana. As representacGes sociais sdo constituidas de valores, crencas, opinides,
elementos culturais e ideoldgicos sobre um determinado objeto, orientando, assim, a

comunicacdo e as condutas dos individuos (JODELET, 2001).
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Para Abric (2001), as representagdes sociais exercem um papel primordial nas
praticas e na dinamica das relagdes sociais. Almeida, Santos e Trindade (2000) salientam que
as praticas sociais sdo resultantes de um processo interativo envolvendo o sujeito, o objeto e
o grupo social. Para as autoras as praticas se alicercam a partir das interagdes mencionadas
e assumem significados e sdo ressignificadas, impregnadas por valores e afetos,
possibilitando assim a construgao e transformagao do conhecimento dos individuos de um
certo grupo social. Em face dessas consideracbes, entende-se que os gestores do Ifes
compartilham valores e crengas em seu cotidiano, possibilitando a constituicdo de uma
realidade que seja comum e que contribua para a sua interpreta¢ao e o seu modo de agir a
respeito do vinculo comprometimento organizacional. Nesse sentido, a TRS é composta de
um alicerce tedrico e metodoldgico que permite analisar as representagdes sociais e as

praticas sociais dos gestores do Ifes a respeito do comprometimento organizacional.

Diante do exposto, o presente estudo visa responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como se dd a relacdo entre as representacdes sociais de comprometimento
organizacional para os gestores publicos e suas praticas sociais desenvolvidas no processo de

gestdo, na figura dos Diretores Gerais dos campi e do Reitor do Ifes?

Para responder ao problema de pesquisa proposto sera realizada uma pesquisa
qualitativa cujos dados serdao obtidos através de entrevistas semiestruturadas feitas aos
Diretores Gerais dos campi e ao Reitor do Ifes, e os dados gerados serdo tratados por meio

da técnica de analise de contetdo (BARDIN, 2011; FRANCO, 2005).

1.1. Objetivos

1.1.1. Objetivo Geral

A fim de responder a problematica proposta, o presente estudo tem como objetivo
geral: Compreender a relagao entre as representag¢des sociais dos gestores do Ifes sobre o

comprometimento organizacional e as praticas sociais desenvolvidas no processo de gestao.
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1.1.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo compostos pelos seguintes itens:

Identificar as representacdes sociais dos gestores em relagdo ao comprometimento
organizacional;

Analisar as praticas sociais, no processo de gestdo no dia a dia, que visam manter os
servidores comprometidos com a organizagao;

Identificar a relacdo entre as representacdes sociais e as praticas sociais em relacdo

ao comprometimento organizacional no processo de gestao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Teoria das Representagdes Sociais

A obra La psychanalyse, son image, son public (A psicandlise, sua imagem e seu
publico), que foi langada em 1961 pelo autor romeno Sergi Moscovici, é considerada como o
marco inicial da Teoria das Representacdes Sociais (TRS). Segundo Arruda (2002), a TRS de
Moscovici foi divergente do paradigma dominante na época nas areas da Psicologia Social e
Ciéncias Sociais. Os estudos de Moscovici tinham como objetivo analisar os fen6menos que
tinham caracteristicas subjetivas, eram captados através dos individuos e os resultados das
pesquisas dependiam da interpretacdo do pesquisador, sendo diferente das pesquisas
realizadas predominantemente na ciéncia, fugindo, assim, do padrdo metodoldgico

dominante da época (ARRUDA, 2002).

Para Jovchelovitch (1998), a TRS visa compreender a producdo dos saberes sociais.
Essa teoria busca trabalhar com o conceito de pensamento social visando compreender sua
dindmica e também sua diversidade. Estudos anteriores sabiam da existéncia das
representagdes sociais, no entanto, ndo se preocupavam com a sua estrutura e dinamica

(MOscovicl, 2015).

O estudo das representagdes sociais de Moscovici basearam-se nos estudos de
Representacdes Coletivas de Emile Durkheim. Para Durkheim (2007), as representacdes
coletivas sintetizam o que o grupo pensa sobre si e sobre a realidade que o cerca. Nesse
sentido tem-se a construgdo social do conhecimento (OLIVEIRA, 2012). Para o entendimento
da representacdao de uma sociedade em si e 0 mundo que a cerca, é preciso compreender a
natureza dessa sociedade e ndo a natureza dos individuos. Nesse sentido, Durkheim (2007)
tem como ponto de vista que a sociedade determina a maneira de agir do individuo e de
como este esta inserido no mundo. Apesar do individuo ter uma consciéncia individual como
componente de sua natureza subjetiva, isso ndo determina sua maneira de agir. Durkheim
(2007) salienta que a consciéncia coletiva produz o que é o individuo, sua forma de agir e de

pensar.
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Com o foco nas dinamicas das representagdes sociais, Moscovici (2015) faz uma
critica a visdo de Durkheim que observava o conceito das representacdes coletivas apenas
como um conceito, que sdo concebidas através da consciéncia imposta ao individuo pela
sociedade, que se mantém com o tempo, ndo preocupado com os estudos de sua dinamica e
com o desvendar de sua estrutura. Moscovici (2015) entende as representacdes sociais
como um fend6meno que deve ser entendido na sua estrutura complexa e com capacidade
de influenciar os individuos e a sociedade. As representacdes sociais sdo entendidas por
Moscovici como fendmenos que ocorrem com individuos e também com diversos grupos
nas relagdes cotidianas, e que, além disso, as representagdes sociais sdo o meio pelo qual o
senso comum expressa o seu pensamento. Para Jodelet (2001), o saber do senso comum,
apesar de se diferenciar do conhecimento cientifico, é tido como uma forma de
conhecimento importante, na vida social, acerca dos processos cognitivos e das interacées

sociais.

De acordo com Moscovici (2015), as representacdes sociais sempre sdao fruto de
interacBes sociais e da comunica¢do e possuem duas fungbes basicas: estabelecer uma
ordem para orientar os individuos em seu mundo social e material, e possibilitar uma
comunicac¢ao a fim de constituir um cédigo numa comunidade para nomear e classificar os
varios aspectos de seu mundo e da sua histdria individual e social. As representag¢des sociais,
segundo Jodelet (2001), sdo fendmenos complexos que estdo sempre agindo na vida social.
Para a autora, as representacdes sociais sdao: “uma forma de conhecimento, socialmente
elaborado e compartilhado, que tem um objetivo pratico e concorre para a construcdo de
uma realidade comum a um conjunto social” (JODELET, 2001, p. 22). Jodelet (2001) afirma
gue as representacdes sociais tém as funcdes de manutencdo da identidade social e

equilibrio sdcio-cognitivo. Essas duas fungdes estdo sempre interligadas.

As representacoes sociais, para Jodelet (2001), sdo construidas socialmente, pois os
individuos ndo vivem de maneira isolada e agem de acordo com o mundo que os cercam.
Importantes na vida cotidiana, as representacdes sociais possibilitam aos individuos definir
como agir, pois contribuem para interpretar, estabelecer, tomar alguma posicao a respeito e
defendé-los dos diferentes aspectos da realidade cotidiana. Desta forma, as representacdes

sociais podem ser entendidas como:
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[...] sistemas de interpretagdo, que regem nossa relagdo com o mundo e com os
outros, orientando e organizando as condutas e as comunicagdes sociais.
Igualmente intervém em processos tdo variados quanto a difusdo e a assimilagdo
dos conhecimentos, no desenvolvimento individual e coletivo, na definicdo das
identidades pessoais e sociais, na expressdo dos grupos e nas transformacdes
sociais (JODELET, 2001, p. 22).

Cavedon e Ferraz (2005) salientam que os individuos, no papel de pensadores ativos,
constroem as suas proéprias representacdes sociais e buscam transmiti-las através da
comunica¢do para os demais individuos, estimulando um ciclo que se retroalimenta de
forma constante. Essas representacdes sdao elaboradas através de processamento de
episddios que surgem através das interagdes sociais, ou seja, suas experiéncias. Os
individuos, de uma maneira geral, analisam o mundo de maneira semelhante, pois estao
inseridos em um mundo acima de tudo social. Dessa forma, Cavedon e Ferraz (2005)
afirmam que nao existem representacdes criadas de forma isolada. Essas sdao formuladas
através das pessoas e seus grupos por intermédio das acdes de comunicacdo, cooperacao e
das experiéncias vividas pelos individuos. Sendo assim, quando as representagdes sociais
surgem, elas ganham vida proépria, e, assim, circulam entre os sujeitos, atraindo-se,
repelindo-se e abrindo espago para novas representagdes sociais, ao mesmo tempo que

outras mais antigas vao desaparecendo (CAVEDON; FERRAZ, 2005).

As representag¢des sociais, a partir do momento de sua criagdo, circulam, possuem
atracdo entre si, como também repulsdo, sdo encontradas e permitem a criacdo de novas
representacdes e desaparecimento de outras, coexistindo ou ndao (CAVEDON; FERRAZ,
2005). As condutas e as comunicagdes sociais dos individuos e grupos sao organizadas pelas
representagdes sociais, assim como ha interferéncia na assimilagcdao do conhecimento e a sua
difusdo, exercendo, assim, influéncia sobre a configuracdo das identidades pessoais e sociais

(MATTOS; FERREIRA, 2004).

A construcdo das representacbes sociais € remetida necessariamente ao sujeito
social, e, segundo Jovchelovith (1998), a representacdo é fruto da acdo do sujeito. E uma
acao simbdlica dele em relagdao ao mundo. O sujeito social produz de forma independente as
representacdes sociais que nunca sdo apenas um produto das determinagcdes sociais. Na
Teoria das Representac¢des Sociais o sujeito e o seu saber estdo sempre relacionados ao seu

contexto. Nesse sentido ndo se pode desvincular a construcao do saber da subjetividade do
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sujeito  (ARRUDA, 2005). As construcGes das representacdes sociais sdo sempre
contextualizadas, ou seja, as representagdes sao resultantes das condi¢des em que surgem e
circulam.

De acordo com Jovchelovith (1998), a representacdo, a subjetividade e a produgao
sdo elementos que sdo entendidos somente pela relacdo que os trés tém entre si. Para a
autora, esses trés elementos sempre coexistem e em nenhum momento ha auséncia de um
desses elementos na relacdo entre os trés. Eles indicam a fundamental relacdo entre o ser

humano e o seu mundo social. A autora afirma que:

A representacdo é uma construgado, e a légica da sua producgdo é a mesma légica da
construcdo do sujeito. A subjetividade - ou a expressdo do sujeito no mundo - passa
pela producdo da representagdo. A objetividade - ou a estabilidade histdrica, e em
certa medida, sempre precdria do mundo oferece a representa¢do a matéria sobre
a qual ela trabalha. A objetividade do mundo é o limite necessario sem o qual a
propria ideia de construgdo se torna redundante. Esta objetividade é o limite
necessario a onipoténcia do sujeito que precisa aprender a diferenciar entre si e
um mundo que lhe resiste. A subjetividade e a objetividade sdo dois polos de um
mesmo processo guiado pelas praticas comunicativas de uma sociedade e sua
cultura. Se nos debrucarmos cuidadosamente sobre a relagcdo entre sujeito-objeto,
eu-outro, individual-social, poderemos entender tanto os problemas centrais que
acompanham nossos debates como as falacias de que, por vezes, eles se nutrem.
(JOVCHELOVITH, 1998, p.60)

Shimamoto (2004) afirma que a construcdo das representacdes sociais é formada por
um processo psiquico que torna familiar e presente um objeto que é exterior ao universo
mental do individuo. Nesse sentido, o objeto, que adentra no universo mental do individuo,
articula e se relaciona com outros objetos ja presentes, trocando propriedades com esses.
Todo esse processo é guiado pelas experiéncias, afetos e valores do individuo (JODELET,

2001).

As representa¢des sociais tém a funcdo de tornar familiar aquilo que nao é
conhecido. Nesse sentido, Moscovici (2015) identifica dois processos de formacdo das
representagdes sociais que sdo a ancoragem e a objetiva¢do. A ancoragem se da quando o
novo objeto é definido e constituido pela rede de significacdes que o individuo ja possui,
relacionando o objeto com seus valores e praticas sociais (ALVES-MAZZOTTI, 2008). Para
Jodelet (2001), o processo de ancoragem tem duas funcgdes. A primeira é permitir que a
representacdo e seu objeto sejam incluidos em uma rede de significacdes onde possam ser
situados perante os valores sociais, dando assim coeréncia. Nesse processo a ancoragem
tem um papel essencial, pois permite que o novo se insira no sistema de acolhimento
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nocional e, assim, pode-se incluir esse novo no quadro dos objetos ja conhecidos. A segunda
fungdo diz respeito “a instrumentalizacdao do saber, conferindo-lhe um valor funcional para
interpretacdo e gestdo do ambiente” (JODELET, 2001, p.18). Em outras palavras, a
ancoragem possibilita tornar familiar aquilo que é diferente, desconhecido ou estranho do

conjunto de categorias que o individuo possui.

No processo de ancoragem é feita a classificacdo em que a representacdo é
produzida e é estocada na memdria de acordo com os paradigmas e modelos do individuo.
Sendo assim, o objeto é reconhecido ou ndo em uma determinada categoria. No processo
para denominagdao de um objeto que vai ser representado, busca-se tornar o novo
desconhecido em algo conhecido, em algo que estd dentro dos moldes da identidade
cultural (MOSCOVICI, 2015). Os individuos buscam dar sentido aos objetos que aparecem no
cotidiano de acordo com a identidade cultural, relacionando-o com os valores e crengas de
seu grupo de pertenca, expressando, assim, sua identidade. Portanto, no processo de
ancoragem, além das relagGes sociais que sdo expressas, ha uma contribuicdo para a

constituicdo das representacdes (MOSCOVIVI, 2015).

O processo de objetivacdo, para Jodelet (2001), é divido em trés fases que sdo a
construcdo seletiva, esquematizacdo estruturante e naturalizacdo. A construcgdo seletiva se
dd de acordo com o pertencimento social dos sujeitos, que influencia as informacdes que
circulam sobre um determinado objeto. Através dessa influéncia, o individuo assimila as
informacgdes de acordo com o sistema de valores de relagdes sociais no qual esta inserido.
Na esquematizacao os individuos procuram informagdes que ja conhecem, organizando-as
em um esquema para criar sua representacdo e aprender aquilo que é novo de forma
individual e em suas relagdes. A organizacdo produzida pelo individuo é chamada de nucleo
ou esquema figurativo. A ultima fase do processo de objetivagdao, a naturalizacdo, é a
estabilizacdo do nucleo figurativo, ou seja, € quando o abstrato se torna concreto, algo
palpdvel para o individuo, quando o objeto é considerado como parte integrante de sua

realidade (ALVES-MAZZOTTI, 2008; JODELET, 2001).

De acordo com Almeida (2009), a Teoria das Representacdes Sociais estruturou-se da

seguinte forma:

[...]Jprincipalmente, em torno de trés abordagens tedricas que se desenvolveram a
partir da TRS: a abordagem processual, liderada por Denise Jodelet; a abordagem
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estrutural, liderada por Jean-Claude Abric e também conhecida como a Escola do
Midi; a abordagem societal, liderada por Willem Doise.[...] (ALMEIDA, 2009, p. 716)

A abordagem processual, também conhecida como dinamica, tem como principal
figura Denise Jodelet. Essa abordagem tem como foco a génese das representacdes sociais,
buscando analisar o processo de formacgao, considerando assim a historicidade e o contexto
em que foi produzida. A autora propde que as representacdes sociais, tidas como um saber
social, sdo orientadas para a comunicagdo e para a compreensao do contexto social,
material e ideativo, no qual os individuos estdo inseridos. Essa abordagem apoia os seus
estudos no conteudo das representacdes sociais, e sdo baseados no suporte das imagens,
linguagens, documentos, conceitos, teorias, falas, entre outros, construindo uma realidade
em comum, e possibilitando a comunicacdo. Destarte, as representacdes sociais funcionam
como guias que interpretam e organizam a realidade, tendo um papel de orientagdo pratica

ao situar o individuo no mundo (ALMEIDA, 2009; ARRUDA, 2002).

A abordagem estrutural foi difundida principalmente por Jean Claude Abric e tem
como base a proposicdo da teoria do nucleo central das representacdes. Segundo Abric
(1993, 2001), as representac¢des sociais apresentam duas caracteristicas, a primeira delas é
gue as representacdes sociais sdo estdveis e modveis, rigidas e flexiveis, e a segunda
caracteristica é que elas sdo consensuais, porém com fortes diferencas interindividuais.
Essas contradi¢cdes, segundo Abric (1993, 2001), mostram como as representacdes sao
estruturadas e o seu modo de funcionamento. Para o autor, as representagdes sociais sao

formadas por dois sistemas: o sistema central e o sistema periférico (ABRIC, 1993, 2001).

O sistema central estd intimamente ligado e é determinado pelas condicdes
histéricas, socioldgicas e ideoldgicas. Entdo é caracterizado pelo sistema de normas e
memoria coletiva do grupo. Com isso, constitui-se uma base compartilhada de forma
coletiva das representacgdes sociais, tendo como fung¢do a consensualidade. Pode-se atribuir
a homogeneidade do grupo social ao sistema central. O sistema periférico € o complemento
do sistema central e tem a funcdo de enraizar a representacdo na realidade do individuo.
Tem-se a concretizacdo do sistema central para tomar uma posicao ou um curso de acdo. Os

elementos do sistema periférico, segundo Abric (2001, p.23),
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[...] sdo organizadas em torno do nucleo central. Eles estdo em relagdo direta com
ele, ou seja, a sua presenga, o seu peso, o seu valor e a fungdo sdo determinados
pelo nucleo. Eles constituem o conteuddo essencial da representagdo, o lado mais
acessivel, mas também a mais viva e concreta. Abarcam informagdes retidas,
selecionadas e julgamentos interpretados e feitos sobre o objeto e seu ambiente,
esteredtipos e crencgas. Estes elementos sdo encaixados, isto é, eles podem ser
mais ou menos perto dos elementos do nucleo central, desempenham um papel
importante na realizacdo do significado de representagdo, mais distante do que
ilustram, clarificar, justificar esta significancia. Se como nds pensamos, os
elementos centrais sdo a pedra angular da representacgdo, os elementos periféricos
também desempenham um papel essencial na representagdao. Com efeito, eles
constituem a interface entre o nucleo e a situagdo concreta de que é feita ou
funciona representagao.

Doise (2002) é o principal expoente da abordagem societal, que articula quatro niveis
de analises: individual, interpessoal, grupal e societal. Os estudos sobre as representacdes
sociais, realizados em Genebra, sdo articulados com o estudo das relagdes entre grupos.
Arruda (2002) reitera que ha um peso maior aos processos como o de ancoragem, adotando
as determinantes sociais como fundamentais. Deste modo, essa perspectiva é considerada a
mais socioldgica, pois busca encontrar o principio organizador das representacdes. Para
Almeida (2009, p. 728), “o conteldo das representacdes depende das relagGes entre os
grupos, na medida em que serve para justificar certo modo de encadeamento das relacdes,
mantendo, ao mesmo tempo, a especificidade e a identidade de cada grupo”. Com o
objetivo de fazer a conexdo entre o individual e o coletivo, essa abordagem articula
“explicacoes de ordem individual com explica¢cdes de ordem societal, evidenciando que os
processos de que os individuos dispdem para funcionar em sociedade sdo orientados por
dinamicas sociais (interacionais, posicionais ou de valores e de crengas gerais) ” (ALMEIDA,

2009, p. 719).

Esse estudo utilizard a abordagem processual difundida por Denise Jodelet. Essa
abordagem possibilitarda a compreensdo das representacdes sociais dos gestores do Ifes a
respeito do comprometimento organizacional, a partir das vivéncias, crencas, tradicoes e de
como o individuo visualiza o fendmeno no contexto publico, e de como ele constrdi sua

realidade, para assim entender as suas praticas em relacdo ao vinculo.

De acordo com Abric (2001), as representacdes sociais desempenham um papel
fundamental nas praticas e na dinamica das rela¢des sociais, respondendo a quatro fungbes

essenciais que sao a funcdo do saber, identitaria, de orientacdo e justificadora. Na funcdo do
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saber, as representacdes sociais permitem a compreensdo e a explicacdo da realidade aos
individuos, pois permitem que os atores sociais adquiram o conhecimento prdtico do senso
comum de forma que fiqguem em um quadro que seja assimildvel e compreensivel para eles,
de acordo com seu funcionamento cognitivo e os valores que possuem. A func¢do identitdria
das representacoes sociais tem o papel de situar os individuos e os grupos sociais no campo
social. Nessa fungdo as representagbes sociais permitem o desenvolvimento de uma
identidade social gratificante, que é compativel com sistemas de normas e valores sociais
que sdo determinados historicamente. Essa identidade permite a protec¢do e a singularidade
dos grupos. Na funcdo de orientagdo, as representagdes sociais orientam os
comportamentos e as praticas dos individuos. Assim, os individuos tém seus
comportamentos e suas praticas influenciadas pelas representacdes sociais, definindo
também o que é licito, toleravel ou inaceitavel em um determinado contexto social. As
representacdes sociais, em sua funcdo justificadora, permitem apds a acdo justificar as
tomadas de posicdo. Assim, as representacfes sociais possuem a funcdo de perpetuar e
justificar a diferenciacdo social, de reivindicar discriminacdo de esteredtipos ou de manter

uma distancia social entre os grupos sociais (ABRIC, 2001).

A forma como os individuos veem, pensam, conhecem, sentem e interpretam seu
modo de vida e sua colocacdo no mundo tem um papel essencial para orientacao e a
reorientacdo de suas praticas (JODELET, 2009). As representacdes sociais que sdo formadas
na sociedade, segundo Moscovici (2015), repercutem diretamente nos comportamentos dos
individuos, influenciando suas atitudes e suas maneiras de agir, ja que contribuem para a
formacgao dos conhecimentos que informam e orientam o grupo social em um determinado
contexto de tempo e espaco. De acordo com Wagner (2003), as representacdes sociais
possibilitam o entendimento da dinamica das intera¢des sociais e explicam os determinantes
das praticas sociais, pois entende-se que as representacdes e as praticas sociais sdo

imensamente integradas e dependentes de forma reciproca.

As praticas sociais, de acordo com Almeida, Santos e Trindade (2000),

[...] se referem a um processo interativo em que sujeito, objeto e grupo social ndo
podem ser considerados isoladamente. E no jogo dessas interacGes que as praticas
se consolidam, adquirem significados e sdo re-significadas, impregnadas por
valores e afetos, contribuindo para a construgdo e transformacgao das diferentes
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teorias psicolégico-populares que permeiam o imagindrio de determinado grupo
social. (ALMEIDA; SANTOS; TRINDADE, 2000, P. 265)

Para explicar as relagbes entre as representa¢des sociais e praticas sociais, Abric
(2001) propde trés hipodteses que sao definidas a partir do tipo de situagdo com a qual os

individuos e os grupos se deparam. As hipdteses sdo as seguintes:

- H1: As representagdes determinam as praticas sociais em situacdes em que a
carga emocional é forte, e onde é obrigatdria a referéncia - explicita ou ndo - a
memoria coletiva para manter ou justificar as praticas identitarias, a existéncia ou
praticas de grupo; - H2: RepresentagGes também desempenham um papel nas
praticas e nas situagcdes em que o ator tem autonomia - mesmo relativa - no que
diz respeito as obrigacdes decorrentes da situacdo ou medidas resultantes de
relacGes de poder. (ABRIC, 2001, p. 207, traduzido); - H3: Em situacGes de forte
compromisso-sociais ou materiais-e, as praticas sociais e representagdes estdo em
interacdo. Nessas situagdes, o estabelecimento de certas praticas é susceptivel de
causar transformagdo completa de representagdes (ABRIC, 2001, p. 210,
traduzido).

Para Abric (2001), a relagdo entre a representagdo social e as praticas sociais mostra-
se inquestionavel. Para o autor, as representacdes constituidas possibilitam entender
determinada decisdo para uma situacdo, os tipos de relagdo que sdo construidas com os
pares, e como o individuo encara e se engaja em certas situacdes e prdticas em seu
cotidiano. Entende-se que o contexto e as praticas sociais aos quais o grupo social foi
submetido exercem uma grande influéncia na constituicdo das representacdes sociais. Como
afirmam Wachelke e Camargo (2007), a influéncia das representacdes e praticas sociais é
uma via de mao dupla, tornando as representacdes como condi¢Bes para as praticas e as
praticas como agentes de transformacao das representacdes. Segundo S3a (1993), as praticas
sociais devem ser analisadas como referenciais indispensdveis para as representagdes
sociais. Para o autor, o conhecimento pratico promove a ligacdo do sujeito a um
determinado objeto, destarte, um conhecimento praticado (SA, 1993). Além disso, Sa (1993)
salienta que ndo deve ser apenas suposto, mas também constatado em comportamentos e

comunicacao que efetivamente e sistematicamente ocorrem no dia a dia de grupos sociais.

Para Sa (1994), as comunicacdes interpessoais significativas podem originar teorias
de senso comum que sdo as representagdes sociais e essas se desenvolvem no campo das

praticas socioculturais por um certo grupo de individuos. O autor salienta que o pensamento
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pratico emerge das praticas na sociedade e na cultura, que, quando sdo alimentadas,
propiciam a perpetuagcdo ou contribuicdo para transformacdao do préprio pensamento
pratico. Com a comunicacdo interpessoal pode-se criar as teorias de senso comum, que,
para Sa (1994), sdo as representacdes sociais. De acordo com Guareshi (2008), a pratica
passa a existir a partir do momento em que se faz algo visivel, quando se é colocado em
algum ato, ou simplesmente que se tem a a¢do e alguma coisa acontece. No entanto, para o
autor, existe acdo mesmo quando o individuo se omite, age de forma passiva, impede que
algo aconteca. Em todos esses casos, quando é produzido algum efeito, tem-se uma pratica

(GUARESHI, 2008).

Souza (2012) busca a definicdo de pratica social em sua pesquisa, que teve como
objetivo investigar e analisar as representagdes sociais e praticas sociais que sdo construidas
por profissionais de salide de um certo municipio brasileiro. Na pesquisa, o autor ilustrou os
afazeres dos professores e dos alunos em uma instituicao escolar contemporanea. Nesse

contexto, o autor diz o seguinte:

[...] por exemplo, os professores se colocam entre um quadro e as cadeiras onde se
sentam os alunos. Pensam e falam sobre conhecimentos cientificos. Aplicam testes
para verificar se os alunos sdo capazes de repetir esses conhecimentos. Esses
fazeres, que o professor chama de “dar aula” e a que os alunos se referem como
“estudar”, podem ser qualificados como praticas sociais. Eles sdo comuns a muitos
sujeitos, que agem de forma muito parecida em relagdo aos mesmos objetos. Sdo
“sistemas de agdo” adotados por individuos e grupos no presente e que sdo
herdeiros de formas de lidar com instrumentos materiais e simbdlicos que foram
“socialmente estruturados” (o que pressupde a construcdo histérica dessas formas
de lidar). Esses sistemas de acdo ganham caracteristicas especificas segundo os
papéis sociais em cena, professores, alunos, bons alunos. O conjunto de agGes é
orientado, entre outras, por representacdes sociais da escola e do trabalho.
(SOuzA, 2012, p. 581)

Souza (2012) baseia-se nas propostas de Jodelet e Moscovici para estabelecer o
seguinte conceito de praticas sociais:

[...]“sistemas de agdo socialmente estruturados e instituidos em relagdo com
papéis”. Essa definicdo enfatiza a estabilidade das praticas, a existéncia de padrdes
nas maneiras pelas quais grupos sociais agem e reagem em relagdo aos objetos. A
analise psicossocial pode delimitar o objeto das praticas (praticas sobre a escola,
sobre a loucura, sobre os usuarios de Saude da Familia, sobre o alcoolismo, etc.).
[...] Na qualidade de conjunto de agdes, é preciso reconhecer que as praticas
mobilizam, utilizam e transformam variados suportes materiais e simbdlicos
simultanea e sequencialmente. As praticas sociais, assim como as representagdes
sociais, sdo a0 mesmo tempo estdveis e dindmicas, em permanente re-atualizagdo
e transformacdo (SOUZA, 2012, p. 580; p. 590).
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Martins-Silva et al (2016), numa pesquisa bibliométrica, buscam apresentar a utilizagao
da TRS nos Estudos Organizacionais. Como resultado, os autores salientam que a utilizagao
da TRS nos Estudos organizacionais ainda é incipiente, e que o potencial da que a teoria
proporciona para compreensao dos fenomemos sociais ndo é explorado em sua totalidade.
Conforme posto, a TRS contribui para o entendimento das representacdes sociais dos
gestores do Ifes quanto ao comprometimento organizacional, e as praticas sociais também
possuem sua importancia para essa contribuicdo. Devido a importancia das representacdes
sociais nas praticas sociais, essa pesquisa, utilizando como base a abordagem processual,
difundida por Jodelet (2001), busca compreender as representacdes sociais sobre o
comprometimento organizacional por parte dos gestores no contexto da administracdo
publica, analisando sua formagdo e como é difundida na organiza¢do. Além disso, visa
entender como os gestores do Ifes agem perante o vinculo comprometimento
organizacional e, através das praticas sociais dos gestores, compreender a sua relagdo com

as representacgdes sociais.

2.2. Vinculos Organizacionais

Segundo Kramer e Faria (2007), as organiza¢Ges buscam estabelecer objetivos para
assim trabalhar em busca de atingi-los. No entanto, nem sempre os objetivos sdo
conquistados de maneira planejada, pois ha diversos fatores que podem dificultar o alcance
dos resultados esperados. Em algum momento, os individuos tém o foco para atingir as
metas prejudicado por fenOmenos ou situacdes que surgem a partir das suas relagdes
interpessoais e da interacdo entre os individuos e a organizacdo. O estabelecimento de
vinculos do individuo com a organizacdo ndo garante necessariamente que os objetivos
sejam atingidos sem dificuldades, mas permite a constru¢do de um compromisso com o
desempenho para que as metas sejam atingidas, na medida em que cada individuo contribui
com suas atividades para o funcionamento do todo (KRAMER, 2003; KRAMER; FARIA 2007).
Para Kramer e Faria (2007), os vinculos organizacionais indicam a ligacdo entre o individuo e

a organizacgao, tendo envolvimento ndo sé com os projetos e objetivos da organizacdao, mas
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também com o empenho em resolver os problemas e o comprometimento com suas
politicas, desempenho e resultado para a organizagao. Deste modo, os vinculos permitem
qgue os individuos e as organizacdes estabelecam uma relacdo mais sélida e significativa

baseada no comprometimento e respeito mutuo.

De acordo com Rodrigues e Bastos (2013), o estudo dos vinculos entre o individuo e a
organizacao sdo de suma importancia para o entendimento das relagdes estabelecidas no
ambiente de trabalho. Segundo os autores, os vinculos interferem na dinamica da
organizacdao em suas diversas areas, ocasionando impactos, positivos ou nao, na qualidade
de vida dos individuos, na produtividade, efetividade e, consequentemente, na
competividade da organizacdo. O comprometimento com a organizacao pode influenciar na
eficacia organizacional e também no bem-estar dos funciondrios (MEYER; HERSCOVITCH,

2001).

Segundo Faria e Schmitt (2007), para a existéncia de um vinculo presume-se uma
relacdo de cumplicidade, pois para tal existéncia é necessario que a organizacdo e os
individuos tenham interesses, necessidades, anseios ou desejo de estabelecer o vinculo.
Para Siqueira e Gomide Junior (2004), os individuos buscam receber em troca pelo seu
trabalho recursos capazes de satisfazer suas necessidades tanto pessoais, como familiares e
profissionais. Além disso, os individuos buscam uma troca justa com a organiza¢dao. Anseiam
gue as organizacbes prestem apoio em momentos de dificuldade e, assim, buscam
estabelecer a reciprocidade, mantendo vivo um conjunto de crengas e expectativas sobre a
organizacdo calcado no intercdmbio de ofertas e retornos. Compreender esses anseios e a
busca dos individuos acerca do seu papel dentro das organiza¢des, assim como sua relagao

com ela, torna-se um desafio para os pesquisadores (SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2004).

Em seu estudo, Kramer e Faria (2007) descrevem os elementos que compdem os
vinculos organizacionais. Sdo eles: identificacdo com a organizacdo, sentimento de pertenca,
cooperacdao nas atividades, participacdo nas decisdes, desenvolvimento de inimizades,
idealizacdo da organizacdo, reconhecimento e valorizacdo dos individuos, solidariedade,
integracdo entre os membros, crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional e
autonomia. Para os autores, o vinculo gera uma pauta de conduta que surge a partir de uma

relacdo particular entre o individuo e a organizacdo. Pode-se, assim, identificar como os
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individuos irdo se comportar na organizacdo. Kramer e Faria (2007) afirmam que ao
investigar sob a Otica dos vinculos organizacionais as relagdes dos individuos com as
organizacdes é possivel entender quais as razées que levam um individuo a atingir os

objetivos estabelecidos no planejamento da organizagao.

Para Tamayo (2005), o vinculo estabelecido entre o individuo e o seu trabalho tem
como caracteristica a complexidade e a multidimensionalidade. O autor ainda salienta que a
relacdo do individuo ndo é somente com o trabalho em si, mas com tudo que o envolve,
como o emprego, seus colegas de trabalho que formam a equipe, com a carreira, com o
sindicato e, finalmente, com a organizacdo em que trabalha. Os estudos dos vinculos
organizacionais, segundo Siqueira e Gomide Juanior (2004), visam elucidar como os

individuos:

[...]formatam e organizam seu conhecimento sobre suas relagdes com as
complexas unidades sociais denominadas organizagGes, surgiram varios conceitos
psicossociais ancorados em proposi¢des tedricas sobre vida social e revestidos de
concepgdes cognitivas (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004, p.308).

Segundo Costa e Bastos (2014), o estudo do comprometimento organizacional tem
atraido a atencdao de muitos pesquisadores, com pesquisas que superam temas classicos
como motivacdo e satisfacdo. Para os autores, isso se da pelo fato do comprometimento ter

como caracteristica ser mais estavel do que os outros temas. De acordo com os autores:

[...]as atitudes sdo passiveis de mudanga, mas essas mudanc¢as ndo sdo faceis e
rapidas, especialmente quando a forca do componente afetivo é grande e ela
envolve um conjunto rico de crengas ou cognicdes. Por outro lado, as atitudes sao
mais passiveis de mudanca em funcdo da experiéncia do que os tracos de
personalidade, que seriam disposicGes mais rigidas e estruturantes do individuo.
(COSTA; BASTOS, 2014, p. 332).

Dentre os diferentes tipos de vinculos organizacionais, o comprometimento
organizacional tem proporcionado diversas pesquisas (BASTOS et al.,, 2014). Mais
recentemente, os estudos sobre este tipo de vinculo tém contribuido para uma melhor
definicdo do que seria comprometimento organizacional (BASTOS et al., 2014; RODRIGUES,
2009; RODRIGUES; BASTOS, 2012; SILVA, 2009; SILVA; BASTQOS, 2010). Na perspectiva de

contribuir com o refinamento tedrico sobre o comprometimento organizacional, essa
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pesquisa tem como objetivo estudar esse vinculo no contexto da administracdo publica,

visando a sua melhor compreensao.

2.3. Os estudos sobre Comprometimento Organizacional

O comprometimento organizacional é considerado por diversos pesquisadores
brasileiros e internacionais como um dos fen6menos psicossociais mais importantes para ser
estudado nas organizagdes, pois encontra-se na constituicdo de qualquer organizagao, de
forma coletiva, independentemente de suas caracteristicas (BASTOS et al., 2014). Apesar de
ser pesquisado desde a década de 1980, os estudos ganharam um novo félego atualmente
para a delimitacdo de seu conceito (SILVA, 2009). Os estudos, de uma forma geral, buscam
analisar os niveis de comprometimento e seus efeitos nos individuos e nas organizagdes e
ensejam o entendimento do vinculo do trabalhador com sua organizagdo (BASTOS et al.,
2014). Para Bastos e Borges-Andrade (2002), é preciso compreender as diversas ligacdes
entre o trabalhador e seu mundo de trabalho devido as constantes mudancas, inovacdes,
gue surgem nas organizacdes e no ambiente em que estdo inseridos. Para os autores, o
comprometimento do trabalhador parece ser um elemento crucial para as novas

arquiteturas organizacionais emergentes (BASTOS; BORGES ANDRADE, 2002).

s

E importante salientar que para autores como Bastos (1994) e Mowday, Steers e
Porter (1979) o conceito de comprometimento esta ligado a identificacdo e ao envolvimento
do individuo com a organizacdao e também com outros individuos. Com isso, o individuo
comprometido esforca-se para beneficiar a organizacdo, cré e aceita os valores e objetivos
propostos pela organizacdo e ha um forte desejo de permanéncia na organizacdao. Nesse
sentido, observa-se que o conceito de comprometimento, segundo Bastos (1994), é definido
por outros diversos conceitos como engajamento, envolvimento e identificacdo. Além
desses, o autor salienta o termo em inglés attachment, que possui o significado de apego na

lingua portuguesa, e traz diversas conotacdes como de conexdo, vinculo, especialmente de
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natureza afetiva, que envolve devocao e fidelidade a organizacdo. No Brasil, a maioria das

pesquisas trata o comprometimento como sendo de natureza afetiva.

Para Moscon (2009), apesar da larga gama de estudos sobre o tema
comprometimento organizacional, existe ainda uma confusdo em algumas situa¢des, com o
estudo de motivacdo, satisfacdo de empregados, ou até mesmo estudos sobre clima
organizacional. Meyer e Herscovitch (2001) afirmam que as definicbes gerais de
comprometimento organizacional diferem das Teorias de Motivagao. Para os autores, o
comprometimento organizacional pode influenciar os individuos independentemente de
outros motivos e atitudes, agindo de forma persistente para atingir uma meta, mesmo tendo

atitudes e motivos conflitantes.

Menezes e Bastos (2011) afirmam que o vinculo comprometimento organizacional é
atitudinal, pois a base do vinculo estabelecido entre o individuo e a organizacdo é composta
por um conjunto de fortes sentimentos e atitudes positivas em favor da organizagao. Deste
modo, o comprometimento organizacional esta ligado com a nocdo de afetividade, e,
consequentemente, com a no¢do de lealdade do individuo com a organizagdo e com a sua

vontade de contribuir para o sucesso.

Segundo Mowday, Steers e Porter (1979), o comprometimento organizacional é um
constructo unidimensional em que o individuo despende um esforco considerdavel em
beneficio da organizacdo. Baseados nesse estudo, Bar-Hayim e Berman (1992) indicam a
existéncia de dois tipos de comprometimento: o comprometimento passivo, que esta
baseado nas ideias de desejo de permanéncia e lealdade, e o comprometimento ativo, que
estd intimamente ligado a nocdo de identificacdo e envolvimento do individuo com a
organizacdo. Bastos (1993), em levantamento das abordagens presentes na literatura sobre
comprometimento organizacional, verifica a existéncia de enfoques distintos para a
construcdo do conceito. Sdo eles: afetivo, instrumental, socioldgico, normativo e
comportamental. E importante analisar o que cada um dos enfoques salienta para
compreensao do comprometimento do individuo dentro de uma organizacdo. O enfoque
afetivo, segundo Bastos (1993), possui uma perspectiva atitudinal em que
comprometimento é um estado em que o individuo busca a permanéncia na organizacgao,

pois encontra-se identificado com os valores organizacionais e possui um forte desejo de
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contribuir para o alcance das metas e objetivos organizacionais. Assim, observa-se que os
individuos estdo intimamente ligados aos valores organizacionais. Nessa mesma
interpretacdo, Mowday, Steers e Porter (1979) afirmam que o individuo se torna ativo
dentro da organizagdo, buscando atingir resultados dando todo o empenho possivel. Para
Meyer e Allen (1991), hd um envolvimento emocional e identificagdo do individuo com a

organizacao. Entdo, eles permanecem na organizagao porque querem fazé-lo.

O enfoque instrumental, segundo Meyer e Allen (1991), se da quando o individuo se
encontra na organizacao porque necessita daquela fonte de renda, dado que se por algum
motivo deixa-la, isso acarretara custos indesejdveis a sua carreira. Para Bastos (1993), além
dos custos gerados com a saida da organizacdo, o individuo busca a permanéncia devido a
alguns fatores, tais como o desenvolvimento de habilidades para uma determinada funcgao,
por exemplo. Desta forma, o individuo analisa as consequéncias da saida ou permanéncia na
instituicdo, que seriam o que o autor chama de trocas laterais ou side-bets, avaliando assim

os ganhos e perdas dentro e fora da organizacdo, conforme a proposta de Becker (1960).

O enfoque normativo esta baseado nas pressées que o individuo sofre e que surgem
a partir de um sistema cultural. Esse sistema cultural é formado por um conjunto de valores
que sao partilhados pelos individuos de uma organizacdao e influenciam os seus
comportamentos (WIENER, 1982). Essas pressdes normativas, segundo Bastos (1993), sdo
internalizadas pelo individuo que, por consequéncia, busca a¢des de acordo com os
interesses, metas e objetivos das organiza¢des. Assim, a cultura tem como objetivo, dentro
de uma organizacdo, tornar seus membros comprometidos. Entdo, o individuo tem um certo
compromisso com a organiza¢do ndo porque busca algum beneficio, mas por crer que é o

correto a se fazer, ou seja, possui o dever moral de executar as suas tarefas (WIENER, 1982).

Segundo Bastos (1993), o enfoque socioldgico é baseado nas ideias de Max Weber,
Richard Edwards e Michael Burawoy. De acordo com Bastos (1993), a ideia principal desse
enfoque é fundamentada nos termos de relacdes de autoridade daqueles que detém o
controle do empregador e a subordinacdo dos trabalhadores. Os trabalhadores reconhecem
as relacdes de autoridade, assumindo os seus papéis de subordinados e o conjunto de
normas que os envolvem e, assim, expressam o seu comprometimento. Ainda sobre os

enfoques, tem-se o enfoque comportamental que propGe que os individuos sdo
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comprometidos com os préprios atos ou comportamentos, fazendo que sejam mais

resistentes a mudangas em suas decisdes posteriores (BASTOS, 1993).

Medeiros et al. (1999), através do seu estudo, observaram uma lacuna nos estudos
de comprometimento organizacional apresentados até entdo e propuseram o enfoque
afiliativo. Medeiros (2003) diz que esse enfoque se diferencia do enfoque afetivo pelo desejo
do individuo fazer parte da organizacdo, e ndao apenas identificar-se com os valores
organizacionais. O enfoque afiliativo é observado por meio dos seguintes fatores: individuos
percebem a aceitagdo de outros individuos como membros da equipe; sentem-se como
membros da organizacdao; tem-se o reconhecimento por todos da organizagdo como

membro de um determinado grupo.

Os enfoques afetivo, normativo e instrumental, como observado, sdo os mais
estudados. De uma maneira resumida, temos que o enfoque afetivo indica que o individuo
possui o desejo de permanecer na organiza¢do por estar emocionalmente ligado a ela. Jd o
enfoque normativo propoe que o individuo se sente obrigado a permanecer na organizacao
devido a um valor moral, e no enfoque instrumental o individuo sente a necessidade de
permanecer na organizacao devido aos custos que sdo associados a sua saida (BASTOS,

1994; MOWDAY; STEERS; PORTER,1979; MEYER; ALLEN, 1991).

Trabalhos como o de Meyer e Allen (1991) vém sendo bastante utilizados para
diversas pesquisas de comprometimento. Os autores citados propdem um modelo
tridimensional para conceituacdo, entendimento e mensura¢ao dos diversos niveis de
comprometimento organizacional, analisando os enfoques afetivo, instrumental e
normativo. Esse modelo, com abordagem multidimensional dos enfoques de
comprometimento, teve sucesso devido a adequacdo a diversas culturas. Para Meyer e Allen
(1991), os enfoques aqui discutidos sdo tratados como dimensdes: a afetiva, refletindo
apego, envolvimento e identificacdo do individuo com a organizacdo; a instrumental, vista
como a necessidade de o individuo ficar na organizacao; e a normativa, compreendida como
a obrigacdo do individuo permanecer na organizacdo. Apesar de ser um estudo bem
difundido para explicacdo do comprometimento organizacional, o modelo de Meyer e Allen

recebe algumas criticas, pois alguns desses enfoques, ou dimensdes, que estdo sob o mesmo
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conceito de comprometimento, podem ser considerados contraditérios (MOSCON; BASTOS;

SOUZA, 2012; SOLINGER, VAN OLFFEN, ROE; 2008).

Além dos enfoques do comprometimento, ha possibilidade de estudar os diferentes
focos de comprometimento, como o comprometimento com a organizagdo, a carreira, o
trabalho, a profissdo, entre outros (BRITO; BASTOS, 2001). Para Costa e Bastos (2009, p.
283):

O estudo do comprometimento aponta para a investigagdo de como sdo
articulados os multiplos vinculos dos individuos com variados aspectos do trabalho.
Dentre esses aspectos, conhecidos como os focos de comprometimento, estdo: o
trabalho, a profissdo, o grupo de trabalho, o sindicato, a organizacdo empregadora,
sendo esta a mais estudada.

Segundo Bastos (1993), existe um numero vasto de varidveis antecedentes que
podem determinar o nivel do comprometimento organizacional. Ribeiro e Bastos (2010)
afirmam que os antecedentes do comprometimento organizacional podem ser articulados
de forma conjunta como varidveis, assim interagindo com as expectativas e a percep¢do do
individuo que provoca o comprometimento. As varidveis, para Ribeiro e Bastos (2010), sdo
mais importantes na percepc¢do dos individuos do que na realidade dos fatos. Assim que as
pessoas deixam de perceber tal variavel, ela perde seu efeito influenciador sobre atitudes e
comportamento. Bastos (1993) afirma que as pesquisas de antecedentes, que sao inspiradas
no modelo de Mowday, Steers e Porter (1979), apontam quatro grandes conjuntos de
variaveis que influenciam o comprometimento organizacional. Sdo elas: as caracteristicas
pessoais, as caracteristicas do trabalho, a experiéncia no trabalho e as caracteristicas dos

papéis exercidos dentro da organizacdo.

Bastos (1993) apresenta as decisdes relativas a permanéncia ou abandono do
emprego e o desempenho no trabalho em si como comportamentos consequentes do
comprometimento organizacional. Ribeiro e Bastos (2010) afirmam que os comportamentos
consequentes sdo manifestacées dos individuos que sdo decorrentes do tipo e da

intensidade do comprometimento com a organizagao.

A fim de avaliar as relacGes das bases afetivas, instrumental e normativa no modelo
de Meyer e Allen (1991), Meyer et al. (2002), em uma meta-analise, identificaram as

principais varidveis antecedentes, consequentes ou correlatas ao comprometimento
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organizacional a partir do modelo de Meyer e Allen (1991). Na Figura 1, Meyer et al. (2002)
identificam as varidveis envolvidas no desenvolvimento do comprometimento nos seus
enfoques afetivo, normativo e instrumental. No lado direito da Figura 1, encontram-se as
variaveis que sdo consideradas as consequéncias do comprometimento organizacional.
Meyer et al. (2002) salientam uma légica importante para o desenvolvimento do modelo
tridimensional de comprometimento organizacional: as trés dimensdes se relacionam de
forma diferente com as medidas de comportamento no trabalho, como na frequéncia e

desempenho do individuo nas tarefas.

Figura 1 - Modelo tridimensional de Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen
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Fonte: Traduzido de Meyer et al (2002)

Medeiros (2003), em seu estudo, afirma que ha influéncia do comprometimento
organizacional afetivo de forma positiva no desempenho dos individuos e que essa
influéncia é apresentada pela internalizacdo dos valores e objetivos organizacionais. O autor
observa situacdo inversa quando analisa as bases instrumentais e normativas que agem
negativamente no desempenho. Enquanto a varidvel descentralizacdo age positivamente na
base afetiva do comprometimento organizacional, a varidvel hierarquizacdo age
positivamente na base instrumental do constructo. Nota-se com esse argumento que o
comprometimento organizacional é influenciado pela estrutura da organizacdo. Além disso,
segundo Morin et al. (2011), a satisfacdo do ambiente de trabalho e a qualidade nas rela¢des

sociais tém influéncia sobre o comprometimento organizacional.
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O conceito de comprometimento organizacional tem sido alvo de constantes
pesquisas no meio académico (MATHIEU; ZAJAC, 1990). Esse constructo apresenta uma
grande imprecisdo em seu conceito devido a ampliacdo em excesso de seu alcance
conceitual, em especial com o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) (RODRIGUES;
BASTOS, 2012; SOLINGER, VAN OLFFEN, ROE; 2008). Para Klein, Molloy e Cooper (2009),
algumas definicdes de comprometimento organizacional proporcionam uma certa confusao
com alguns de seus antecedentes e de seus consequentes. Diante desse fato, observa-se o
“alongamento” do conceito (OSIGWEH, 1989). Conforme abordado por Osigweh (1989),
verifica-se uma imprecisdao conceitual, pois as proposi¢des ndao s3ao tdao claras e sua
aplicabilidade fica prejudicada, o que implica no prejuizo do entendimento e analise do
constructo. Autores como Klein, Molloy e Brinsfield (2012) salientam a importancia de que o
conceito de comprometimento organizacional deva ser reformulado para um determinado
tipo de vinculo de uma forma mais consistente, e que haja uma construgao Unica e relevante
para compreensao e gestdo de comportamento organizacional. A revisdo do conceito de
comprometimento organizacional contribui para maior aplicabilidade do conceito, permite
eliminar conceitos auxiliares para compreensdo e diminui a confusdo do conceito

destacando o seu carater distintivo (KLEIN; MOLLOY; BRINSFIELD, 2012).

Segundo Pinho, Bastos e Rowe (2015a), os diferentes estudos sobre o tema trazem
como ponto em comum que o comprometimento se trata de um estado psicolégico que
qualifica a relagao do individuo com a organiza¢do. No entanto, esse ponto ndo extingue a
pluralidade da conceituacdo do estado psicoldgico, fazendo com que a drea de pesquisa que
é estudada tenha problemas conceituais e limites pouco claros entre as diferentes bases do
comprometimento. Diante desse contexto, verifica-se a importancia de uma delimitacdo do

conceito desse constructo (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015A).

Como ja mencionado, o modelo tridimensional de comprometimento de Meyer e
Allen (1991) tem sido muito questionado nos ultimos anos, Macambira, Bastos e Rossoni
(2015) afirmam que as criticas sdo fundamentadas em trés pontos. O primeiro ponto refere-
se ao “alongamento” do conceito (OSIGWEH; 1989). Isso acontece pois as bases do vinculo
comprometimento sdo muito distintas, sendo dificil de serem abarcadas por um mesmo

conceito. O segundo ponto abordado é o fato de que nas diferentes bases também h3a
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fatores antecedentes e consequentes bem distintos, tornando a caracterizacdo do vinculo
comprometimento mais dificil. O terceiro e ultimo ponto abordado pelos autores sdo as
sobreposicdes das trés bases da proposta de Meyer e Allen (1991) em contextos distintos,
em especial das bases afetiva e normativa, corroborando com os resultados encontrados por
Meyer et al. (2002) que demonstram a presenca de altas correlages entre as bases afetiva e
normativa do vinculo de comprometimento do modelo de Meyer e Allen (1991),

apresentando essa correlagdo como um problema no modelo.

Diante desses questionamentos e das fragilidades apontadas para o modelo de
Meyer e Allen (1991) iniciou-se uma nova agenda de pesquisas com o intuito de uma melhor
delimitacdo do conceito de comprometimento organizacional. Desta forma, outros vinculos
surgem como objeto de investigacdo que se encontravam até entdo incluidos no conceito de
comprometimento organizacional e que sdo: o entrincheiramento organizacional
(RODRIGUES, 2009; RODRIGUES; BASTOS, 2012) e o consentimento organizacional (SILVA,
20009; SILVA; BASTOS, 2010).

Rodrigues e Bastos (2012) salientam a importancia de Carson, Carson e Bedeian
(1995) para construcdo do conceito entrincheiramento organizacional. Apesar de a pesquisa
ter como foco a carreira, foi possivel verificar uma diferente explicagdo para um
determinado comportamento do individuo que antes era atribuido ao comprometimento,
qual seja, o comportamento do individuo em permanecer na organizacdo apenas por
necessidade. Para Carson, Carson e Bedeian (1995), os individuos permaneciam na funcdo
atual devido ao investimento feito durante sua carreira, a percep¢do de falta de alternativas
no mercado e a consideragao dos custos emocionais que teriam ao sair de sua posi¢ao atual.
Percebe-se aqui uma semelhanca de caracteristicas com o enfoque instrumental do conceito

de comprometimento organizacional (RODRIGUES; BASTOS, 2012).

Em face dos questionamentos referentes ao enfoque instrumental no que se refere a
sua pertinéncia como componente do conceito de comprometimento, Rodrigues (2009)
propde o entrincheiramento organizacional, que compreende que o individuo tende a
permanecer na organizacdo devido a possibilidade de custos associados a sua saida da
organizacdo e também a percepcao de poucas oportunidades fora da organizacdo. A

proposta desse conceito estd baseada nas ideias de Mowday, Steers e Porter (1979), da
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teoria de side bets de Becker (1960) e, como ja mencionado, na revisdo da teoria de
entrincheiramento na carreira de Carson, Carson e Bedeian (1995). Até entdo, o conceito de
entrincheiramento organizacional é tido como novo na literatura mundial. Rodrigues (2009)
afirma que o novo conceito e o enfoque instrumental do comprometimento organizacional
se referem ao mesmo fendbmeno psicossocial. Assim argumenta que deve ser retirado do

conceito de comprometimento organizacional.

Outra questdo discutida nos estudos sobre este campo de conhecimento é
apresentada por Silva (2009), que afirma que vinculos organizacionais que tém como
caracteristicas o consentimento, conformidade e obediéncia ndo podem estar contidos no
conceito de comprometimento organizacional. O termo consentimento tem origem na
Sociologia do Trabalho com a discussao do vinculo dos individuos com a organiza¢do. Halaby
(1986) e Halaby e Weakliem (1989) abordam o apego do trabalhador com a organizacao,
baseando na teoria de Max Weber, em especial a teoria da autoridade. Os autores afirmam
gue os individuos internalizam os cédigos normativos presentes na relacao entre empregado
e empregador, assim identificando os papéis do subordinado e daquele que exerce o
controle a partir da legitimacdo das relacdes de trabalho. Silva (2009) diz que o trabalhador
tem a percepc¢ao de que a autoridade legitima é o empregador. Isso faz com que o individuo
tenha a acdao de consentir com as demandas da organizacdao, por isso o termo

consentimento.

Para Silva e Bastos (2010), os estudos sobre comprometimento organizacional
mostram que esse vinculo pode se apresentar como afetivo, com a identificacdo e
internalizacdo de valores e objetivos organizacionais, ou se apresenta como um vinculo que
esteja associado aos processos de troca e também a permanéncia dos individuos na
organizagao. Salientam ainda o fato do individuo buscar sua permanéncia por ter um dever
moral para continuar na organizacdo. Semelhante a esta proposta observa-se o enfoque
normativo dos modelos teéricos de comprometimento organizacional, j& que este possui
caracteristicas como sentimentos de lealdade, dever com a organizacdo, internalizacdo das
normas, essas que sao caracteristicas de obediéncia segundo Silva e Bastos (2010) e Peixoto

etal. (2015).
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De acordo com Silva (2009), o conceito de consentimento organizacional possui trés
dimensdes diferentes entre si, que sdo: obediéncia cega, aceitacdo intima e obediéncia
critica. Para a autora, quando os individuos cumprem os seus papéis organizacionais ndo
necessariamente denomina-se obediéncia cega as demandas da organizagdo. Os individuos
podem aderir as normas e as prescricées da organizacdo também em decorréncia da
aceitagdo intima das mesmas, ou seja, concordam com as normas e prescrigdes como
consequéncia do processo de aceitacdo dos valores e objetivos das organizacdes. Pode
haver, por parte dos individuos, o cumprimento ou nao das regras ou ordens no trabalho.
Isso se da devido a andlise critica realizada pelo individuo. Em caso de divergéncias entre a
organizacdo e o trabalhador, pode haver discordancias e desobediéncia de tarefas até que o

individuo esteja convencido de que o que foi pedido é o certo a fazer.

O consentimento organizacional é baseado na anuéncia dos individuos em relacdo as
demandas organizacionais. Isso pode se dar devido a uma obediéncia ao superior, tanto em
seu papel de subordinado, ou como resposta automadtica, ou entdo como a crenca dos
valores e objetivos das organiza¢Ges baseada na identificacdo e aceitacdo das mesmas pelo

individuo. (SILVA, 2013).

Segundo Silva (2009, p.79), o consentimento organizacional é:

[...] definido como a tendéncia do individuo em obedecer ao seu superior
hierarquico da organiza¢do. Apresenta disposi¢do para cumprir ordens, regras ou
normas estabelecidas pela empresa a qual trabalha. O consentir pressupde que o
cumprimento das ordens ocorre devido a percepgdao que a chefia sabe melhor o
que o trabalhador deve fazer, assim como pelas relagdes de poder e autoridade
gue se estabelecem entre gestor e subordinado. O consentir também pressupde
que haja concordancia auténtica em decorréncia dos processos de identificacdo
entre os valores individuais e organizacionais. O consentimento representa, entao,
um vinculo estabelecido pelo individuo com a organizagdo, cujo cerne é a
percepgao em atender a demanda do superior hierarquico.

Observa-se, atualmente, que os estudos no campo do comprometimento
organizacional tém possibilitado o refinamento do conceito com as propostas de novos
vinculos organizacionais como o entrincheiramento organizacional (RODRIGUES, 2009;
RODRIGUES; BASTOS, 2012) e o consentimento organizacional (SILVA, 2009; SILVA; BASTOS,
2010). Nesse sentido, o refinamento tem possibilitado uma melhor compreensdo do

fendmeno dentro da organizacdo (OSIGWEH; 1989).
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Embora as pesquisas que tenham possibilitado o refinamento tedrico sejam, em sua
maioria, dentro da perspectiva quantitativa, as pesquisas com abordagens qualitativas
também podem contribuir com esse refinamento (BASTOS, 2014). Essa abordagem, segundo
Minayo (2012), contribui para compreender a experiéncia, vivéncia, senso comum e agao
social dos individuos. Godoy (1995) afirma que a pesquisa qualitativa contribui para
“descoberta de novas informagdes ou relagbes e para a verificagdo e ampliagdo do
conhecimento existente, o caminho seguido nesta busca pode possuir contornos diferentes”
(GODOQY, p. 58). Portanto, essa pesquisa busca contribuir para uma maior delimitagdo do
conceito de comprometimento organizacional, estudando os vinculos entrincheiramento e
consentimento organizacional, de forma empirica, a fim de fornecer suporte a esses

conceitos (RODRIGUES; BASTOS, 2010).

2.4. Administracdo Publica e Comprometimento Organizacional

Num contexto em que o mundo do trabalho vive em constantes mudangas, as
organizagdes publicas sofrem o dilema entre o velho e o0 novo, pois, diante das inovagdes das
organizacdes no mundo, tem-se ainda uma estrutura em que a dindmica e a burocracia
estdo arraigadas no setor publico (PIRES; MACEDO, 2006). Para Pires e Macédo (2006), ha
uma necessidade por parte das organizacGes publicas de buscar o novo para desenvolver
suas atividades tanto no dmbito administrativo quanto no politico. Os autores salientam a
importancia dos gestores publicos integrarem de forma criativa os aspectos politicos e
técnicos para desenvolver uma administracdo eficiente, em que possam, diante de um
cenario que envolve a organizagao publica, obter e escolher as melhores estratégias para
gue sejam capazes de atingir as metas e objetivos para servir a sociedade com os melhores

Sservigos.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (1995) salienta as diferencas de
gestdo do publico e do privado, que se da pelo fato de que a receita do Estado é proveniente
dos impostos recolhidos dos contribuintes. Diante disso, o administrador publico ndo pode

comprar produtos e contratar servigos livremente como acontece nas empresas privadas,
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assim como administrar seus recursos dentro da organizacdo privada. As organizacdes
privadas possuem o mercado como controle de suas a¢des, nas organizagdes publicas tem-
se a sociedade. Na administracdo publica ndo se visa lucro como na administracao privada, e
também é preciso atender o interesse coletivo, administrando os recursos de maneira
eficiente. A administracdo publica gerencial, que é o modelo de gestdo vigente no Estado,

busca em suas ag¢des atender os anseios da sociedade (BRASIL, 1995).

De acordo com Paula (2005), além do modelo de administracdo publica gerencial que
foi constituido no Brasil pelo governo do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso nos anos
de 1990, que é baseado na cultura do empreendedorismo, buscando a eficiéncia e a eficacia
na prestacdo dos servicos publicos, modelo ainda em vigor, estd sendo implantado e
encontra-se em desenvolvimento o modelo de gestdo publica que tem como principal
referéncia a vertente societal (PAULA, 2005). Esse modelo é manifestado nas experiéncias
que Paula (2005) chama de alternativas para gestao publica, como os Conselhos Gestores e
os Orcamentos Participativos. Esses dois modelos, gerencial e societal, visam atender cada
vez mais a necessidade da sociedade, contemplando o interesse publico, gerindo os recursos

de forma eficiente, gerando economia e qualidade nos servicos publicos (PAULA, 2005).

Os gestores publicos, em suas atividades, sdao norteados pelos principios da
Administracao Publica. Esses principios orientam toda atividade da Administracao Publica e
encontram-se, explicita e implicitamente, no texto da Constituicdo de 1988 (ALEXANDRINO;

PAULO, 2009). Os principios sao descritos conforme Tabela 1.
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Tabela 1- Principios da Administra¢éo Publica (ALEXANDRINO; PAULO, 2009)

Supremacia do

Interesse Pablico Atuagdo do Estado deve ser pautada pelo interesse publico

Os bens e os interesses publicos sdo indisponiveis, ndo pertencem a Administragdo, tampouco
aos seus agentes publicos, cabe apenas a sua gestdo, em prol da coletividade, verdadeira
titular dos direitos e interesses publicos

Indisponibilidade do
Interesse Publico

Legalidade A Administragao deve atuar quando exista lei que determine, devendo obedecer estritamente
8 ao estipulado na lei
Moralidade Atuacgdo ética dos agentes da Administragdo Publica

Atuacdo do gestor deve visar sempre o interesse publico, afastando qualquer resquicio de
interesse particular na agao

Impessoalidade
Publicidade Todos os atos da Administragdo devem ser publicados
Eficiéncia Os servigos publicos prestados devem ser de qualidade e atender a sociedade que os custeia

A Administragdo, ao atuar no exercicio de discricdo, tera de obedecer a critérios aceitdveis do
ponto de vista racional, em sintonia com o senso normal de pessoas equilibradas e respeitosa
das finalidades que presidiram

Razoabilidade e
Proporcionalidade

Permite a Administragdo controlar seus préprios atos; Principio da Continuidade dos Servigos
AutoTutela Publicos: os servicos ndo devem ser interrompidos de forma que a coletividade ndo seja
prejudicada.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Pires e Macédo (2006) salientam que as principais caracteristicas que orientam a
pratica de gestdo das organizagBes publicas sdo: o burocratismo, a interferéncia politica
externa a organizacdo, o autoritarismo centralizado, o paternalismo, a aversdo ao
empreendedorismo, e a descontinuidade da gestao, que leva ao reformismo de projetos de
curto prazo com conflitos de objetivos e gestdo nem sempre profissionalizada. Para Pires e
Macédo (2006), as organizacOes precisam deixar suas caracteristicas de burocracias publicas
tradicionais, como a centralidade nas decisbGes e estruturas muito rigidas, para atender os
cidad3dos de maneira eficaz e eficiente. Os autores ainda destacam que as decisGes tendem a
ser centralizadas devido a seus responsaveis serem subordinados a uma autoridade externa,
e isso pode também influenciar as caracteristicas de seus trabalhadores. Algumas
caracteristicas como apego ao poder, as regras e rotinas e supervalorizacdo da hierarquia e
paternalismo nas relagGes sdo importantes para definir como serdo os processos internos na
formacdo de valores e crengas organizacionais e politicas de recursos humanos (PIRES;

MACEDO, 2006).
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O estudo de Bastos e Borges-Andrade (2002) apresentou resultados que
evidenciaram que o contexto organizacional e os diversos padrdes de comprometimento sao
congruentes. Os autores revelam que, em uma organizagdo burocratica constatam-se
padrdes de comprometimento organizacional mais frageis, considerando-se possiveis
interesses que ela, ou qualquer organizacdo, possa ter em termos de sua sustentabilidade.
No entanto, observa-se nas organizacdes inovadoras indicadores positivos de
comprometimento organizacional, mas que ndo podem ser caracterizados de forma
homogénea quantos aos padrdes de comprometimento. Isso pode ser explicado pelas
diferentes formas de avaliacao, de treinamento e de sele¢ao que as diferentes organizacdes

adotam (BORGES-ANDRADE, 2002).

Para Pinho, Bastos e Rowe (2015B), os gestores de organizacdes publicas consideram
gue a adesdo as normas por parte dos funciondrios se faz necessaria e é tida como natural
no processo organizacional, pois desta maneira tem-se estabilidade nas organizacles e
alcance de seus objetivos. Destarte, os autores salientaram que os gestores ndo valorizam o
cumprimento de ordem dos funcionarios publicos no sentido de passividade e obediéncia,
conforme o conceito de consentimento organizacional (2009). Os gestores ainda mencionam
gue é importante compreender e dominar a legislagdo vigente a fim garantir a exultacdo e
acompanhamento dos projetos vigentes. Ha ainda a preocupagdo com as mudancas dos
dirigentes na administracdo publica, pois pode comprometer os esforcos em investimentos
no planejamento dos projetos devido a novos rumos que a nova dire¢do, em caso de troca,

pode indicar em relacdo a anterior (PINHO; BASTOS; ROWE, 2015B).

Em um outro estudo em uma instituicao publica, Botelho e Paiva (2011) perceberam
gue os principais fatores que mantinham os servidores ligados a instituicdo em que estavam
trabalhando eram a estabilidade e os beneficios adquiridos até entdo. Pode-se, entdo,
chamar atencdo para o fato de que os servidores analisavam suas possiveis perdas geradas
com a saida da organizacdo. Outra caracteristica salientada pelos autores foi o
comprometimento dos servidores com a carreira e ndo com a organiza¢ao. Esse fato é dado

como preocupante para os autores devido a importancia social da instituicdo abordada.

Diante do exposto, observa-se a importancia do estudo em uma organizagao publica.

Uma instituicdo publica, como o Ifes, apresenta um ambiente com peculiaridades, em que os
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gestores tém o seu leque de acdes restrito pela legislacdo, o que acaba ocasionando a
burocratizagdo e, muitas vezes, dificultando o cumprimento de metas e objetivos. Esse fato
possibilita reflexdes sobre o tema comprometimento organizacional nesse contexto.
Entender como os gestores do Ifes pensam sobre o comprometimento ird contribuir para
discussoes e reflexdes sobre o tema e também para sua melhor delimitagao nesse contexto

publico.
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3. METODOLOGIA

Com o intuito de responder o problema de pesquisa proposto optou-se por realizar
uma pesquisa de natureza qualitativa. Na abordagem qualitativa, os pesquisadores tém o
interesse em investigar as representacdes dos individuos no mundo em que vivem. Deste
modo, o pesquisador qualitativo busca entender a relagao dos individuos com os objetos de
seu mundo. A compreensdo pode ser feita através do acesso e andlise das opinides, atitudes,
sentimentos, explicagdes, motiva¢des e crengas (GASKELL, 2002). O pesquisador ensejou a
compressdo das representacdes, que sao as relacdes entre sujeito e objeto dentro de um
contexto. Deste modo, busca interpretar ou entender os sentidos dos fenbmenos para os

individuos (GASKELL, 2002).

3.1. Locus e Participantes de Pesquisa

O locus da pesquisa foi o Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do
Espirito Santo (Ifes), autarquia presente na histéria do estado capixaba ha mais de cem anos,
com outras nomenclaturas. Desde dezembro de 2008 funciona como Ifes, conforme
sancionado pelo presidente Luiz Inacio Lula da Silva, através da Lei 11.892, que criou os

Institutos Federais no Brasil.

Os participantes da pesquisa foram os gestores do Ifes, na figura dos Diretores Gerais
de cada campus do Ifes e o Reitor. O Reitor tem importancia na estrutura organizacional do
Ifes devido ao seu papel desempenhado, que engloba execucao de politicas e a gestdao do
instituto. O Diretor Geral encontra-se no topo da hierarquia administrativa de cada campus
e possui a responsabilidade de dirigi-lo, conforme descrito no Regimento Interno do Ifes no
art. 56. Os individuos mencionados para exercer o cargo em questdo precisam participar de
uma eleicdo, em que servidores técnico-administrativos, professores e alunos votam no
pleito, destarte mostra a importancia desses individuos pois possuem legitimidade da
comunidade académica para execerem seus papéis na organizacdo, buscando o melhor

atendimento a sociedade.
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A escolha do Ifes como locus de pesquisa foi feita por ser um érgao publico e de
importancia para o desenvolvimento do estado do Espirito Santo. Por se tratar de uma
instituicdo publica, possui, assim, caracteristicas peculiares, tornando-se um campo
importante para o estudo dos vinculos organizacionais no contexto da Administragdo
Plblica. A escolha dos Diretores Gerais como participantes da pesquisa ocorreu devido ao
seu papel na gestdao dos campi, sendo importante na elaborac¢ao de estratégias e praticas do
dia a dia do instituto, tanto no contexto interno como na atuacdo junto a comunidade
externa. Outro fator que contribuiu para a escolha desses participantes foi que para estar no
cargo de Diretor Geral é necessario passar por um processo eleitoral. Dessa forma, verifica-
se a escolha dos préprios individuos em concorrer ao cargo de direcdo, sendo assim,

proativo para exercer suas atividades no cargo mencionado.

3.2. Instrumento e Procedimento de Coleta Dados

Para coletar os dados foi utilizada a entrevista semiestruturada como ferramenta. As
entrevistas foram realizadas individualmente com cada respondente e seguiram o roteiro
(APENDICE A) que teve como objetivo fazer o entrevistado falar o que pensa do assunto com
suas proéprias palavras, ou seja, que ele discorresse sobre os sentidos que da ao vinculo
comprometimento organizacional. As entrevistas individuais tém como objetivo obter com
profundidade o ponto de vista de cada entrevistado sobre o mundo e suas experiéncias
individuais de forma detalhada (GASKELL, 2002). Tendo em vista que o objetivo dessa
entrevista ¢é identificar as representa¢bes sociais acerca do comprometimento

organizacional, a escolha da ferramenta se torna adequada.

Hoje, o Ifes, no estado do Espirito Santo, é composto por 21 campi. De acordo com
Gaskell (2002), o numero de entrevistados pode variar, no entanto, € um numero limitado,
pois o numero de interpelacdes da realidade é limitado, apesar de ser uma representacao
individual, essa representacao é construida socialmente. Nesse sentido, essa pesquisa teve
como amostra 12 entrevistados, incluindo Reitor e os Diretores Gerais. Apds a realizacdo das
12 entrevistas, verificou-se a presenca de semelhancas nas respostas, destarte decorreu

assim a saturacdo (GASKELL, 2002).
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As entrevistas foram agendas previamente com os Diretores Gerais de acordo com a
agenda de cada um. A principio as entrevistas foram marcadas e feitas no campus em que o
Diretor Geral atua, com excecdo de alguns, que prefeririam marcar na sede da reitoria do
Ifes. No encontro foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (APENDICE
B) (TCLE), e foi explanado do que se trata a pesquisa e, por conseguinte, feita a solicitacdo de

que a conversa fosse gravada. Nenhum dos participantes fez obje¢ao a essa solicitagao.

Ao inicio da entrevista foram coletados os dados para determinagdo dos perfis dos
entrevistados, como idade, género, estado civil, nivel de formacdao e tempo no cargo,
conforme roteiro. O restante da entrevista foi dividido em trés partes. A primeira parte teve
o objetivo de buscar o sentido do comprometimento organizacional para os entrevistados. A
segunda parte teve como objetivo colher dados sobre como os gestores trabalham com o
vinculo comprometimento organizacional. A terceira parte teve o intuito de saber como os
entrevistados identificam os vinculos na organizacdo. Essa Ultima parte foi adaptada do
roteiro de entrevistas de Moscon (2009). Nesse momento foram apresentados cartdes com
perfis de profissionais com caracteristicas de trés vinculos organizacionais, o
entrincheiramento, comprometimento, e consentimento organizacional, conforme Apéndice
A. Deu-se um tempo para o participante da pesquisa ler o conteddo de cada cartdo e indicar
para o pesquisador qual ele considerava comprometido com a organizagao, explicando o
motivo da escolha. A partir desse momento também foi perguntado o porqué da ndo
escolha dos outros perfis como sendo comprometido, seguindo o roteiro de entrevista. Ao
final da entrevista foi solicitado ao participante uma impressao geral sobre o tema tratado

no encontro e suas consideracoes finais.

3.3. Procedimento para andlise dos dados

A técnica para tratamento de dados escolhida foi a analise de contelddo. Segundo
Bardin (2011), a andlise de contelddo é tida como um conjunto de técnicas de analise de
comunicacbes, que tem como iniciativa compreender as vivéncias do sujeito e suas

percepgoes sobre o contexto em que esta inserido.
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A partir da “fala”, do discurso e do conteudo das respostas resultantes das
entrevistas emergiram as categorias. Portanto, as categorias foram definidas a posteriori. De
acordo com Franco (2005), quando as categorias sdo criadas a priori, o pesquisador tende a
simplificar e fragmentar o conteddo do manifesto, buscando sempre encaixa-lo num
determinado sistema categdérico. Quando ndo ha categorias pré-definidas, ndo ha limitacdo a

visdo do pesquisador, porém, é exigido maior bagagem tedrica dele (FRANCO, 2005).

Na presente pesquisa buscou-se seguir as etapas propostas por Bardin (2011) para
efetuar a analise de conteiddo. Apds a coleta de dados através da entrevista
semiestruturada, conforme demonstrado em tépico anterior, foram feitas transcricdes das
gravacOes para melhor visualizacdo das entrevistas. Seguindo, apds as transcricdes, iniciou-
se a pré-andlise de todo material que foi produzido. Nessa etapa, realizou-se uma leitura
inicial que se chama leitura flutuante. Essa etapa é considerada importante para o
pesquisador, pois permite a construcdo de hipdteses “sempre provisdrias, sobre o objeto
estudado e sobre os conteldos do texto analisado ” (OLIVEIRA, 2008, p. 572). Essas

hipdteses podem ser confirmadas, ou ndo, nas etapas posteriores.

Na segunda etapa foi feita a sistematizacdo de dados, ou seja, sdo identificados os
dados. Esses sdao agregados e sistematizados em unidades que permitem uma descricao
exata das caracteristicas congruentes com o conteddo do texto (OLIVEIRA, 2008). Nessa
etapa, deu-se inicio a retirada de fragmentos dos textos gerados pelas entrevistas, que
foram colocados em uma planilha eletrénica, e foram criadas categorias conforme leitura do
material coletado. A medida que a leitura foi acontecendo, os contetidos foram sendo

apresentados ao pesquisador e devidamente colocados nas categorias correspondentes.

Com os dados sistematizados em categorias, buscou-se, entdo, na terceira etapa, um
tratamento dos dados com inferéncias e interpretacdes do pesquisador. Nesse momento, foi
feito um refinamento nas categorias criadas e a organizacdo dessas categorias em eixos

tematicos para uma melhor visualizacdo e compreensao dos dados.

Apds definidas as unidades de analise foram definidas as categorias. A categorizacao,
conforme Franco (2005, p. 57), é “uma operacdo de classificacdo de elementos constitutivos
de um conjunto, por diferenciacdo seguida de um reagrupamento baseado em analogias, a

partir de critérios definidos”. As categorias foram criadas de acordo com as respostas das
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entrevistas e depois foram interpretadas conforme o referencial teérico (FRANCO, 2005). Os
requisitos de criacdo de categorias respeitaram as regras enumeradas por Bardin (2011) e
Franco (2005), que sdo a exclusdo mutua, homogeneidade e pertinéncia. A exclusdo mutua
contribuird para a orientagdo da organizacdo dos dados a partir de Unico critério de
classificacdo, objetivando a homogeneidade das categorias. A pertinéncia possibilita
distinguir o material de analise adequando-o com o referencial teérico. Em suma, na andlise,
os dados serdo organizados por categorias temdticas e, assim, tem-se uma visualizacao

simplificada dos dados (BARDIN, 2011; FRANCO, 2005).

3.4. Aspectos Eticos

Essa pesquisa seguiu os padrdes éticos estabelecidos na versdo de 2012 da Resoluc¢do
196/96 do Conselho Nacional de Saude (Ministério da Saude, 2012), e foi aprovada pelo
Comité de Etica da Universidade Federal do Espirito Santo, campus Goiabeiras (parecer n2
2.104.461 de 07 de junho de 2017, conforme Apéndice C). As entrevistas ocorreram apos a
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B) e foram gravadas
preservando-se o direito de interrupgao por parte do respondente a qualquer momento em
gue sentisse necessidade. Ressalta-se, ainda, que a participacdo neste estudo ndo envolverd
grandes riscos, pois sera solicitado ao participante apenas o relato verbal e voluntario de
suas opiniGes e experiéncias. Os entrevistados também serdo assegurados da preservacdo
de suas identidades e do sigilo quanto as informacgdes reveladas nas entrevistas, o que inclui

a ndo exposi¢ao dos conteudos aos demais servidores do Ifes.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

No intuito de responder o problema de pesquisa que foi apresentado no capitulo de
Introducdo, nesse presente capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos.
Primeiramente serdo apresentados os dados dos entrevistados, com a indicacdo dos perfis
dos gestores do Ifes. Na segunda parte serdo apresentados os eixos tematicos encontrados a
partir dos dados da pesquisa que foram produzidos por intermédio da aplicacdo da

entrevista semiestruturada.

4.1. Dados dos Entrevistados

No primeiro momento serdo apresentados dados dos perfis dos entrevistados,

conforme Tabela 2.
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Tabela 2 — Caracterizagdo dos gestores do Ifes

Género

Género n (%)
Masculino Feminino
8 (66,67%) 4 (33,33%)
Faixa Etaria (em anos)

Anos n (%)

37 — 44 anos 1(8,33%)
45 —53 anos 4 (33,34%)
54 — 61 anos 6 (50,00%)

Acima de 61 anos

1(8,33%)

Tempo na Instituicdo (em anos)

Anos n (%)

11 -18 anos 4 (33,33%)
19 — 26 anos 3 (25,00%)
27 — 34 anos 3 (25,00%)

Acima de 35 anos

2 (16,67%)

Tempo no cargo (em anos)

Anos n (%)

0-2 anos 3 (25,00%)
3 -5anos 4 (33,33%)
6 — 8 anos 4 (33,33%)

Acima de 9 anos

1(8,34%)

Carreira de Ingresso

Anos

n (%)

Professor

Técnico Administrativo

11 (91,67 %)

1(8,33%)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os entrevistados foram identificados de E1 a E12 para preservar o sigilo de suas
identidades no momento da exposicdo dos extratos de suas falas. Os entrevistados da
presente pesquisa sdo compostos de 67% de pessoas do sexo masculino e 33% do sexo
feminino, possuem em média 53,92 anos de idade, e 75% estdo casados, 17% sao
divorciados e 8% sao solteiros. Em relacdo a formacdo, 75% dos entrevistados possuem
doutorado e o outros 25% possuem mestrado, em diversas areas, nos dois niveis de

formacao, como representado no Gréfico 1.

Grafico 1 — Areas de Formacio dos Gestores do Ifes

Areas de Formacdo

= Educagao
= Informatica
= Engenharia
Administragdo
= Fisica / Matemadtica / Quimica

m Politicas Publicas

m Zootecnia

32%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os gestores entrevistados do Ifes possuem em média 23,67 anos de ingresso na
instituicdo, e no cargo de direcdo atual estdo em média ha 5,13 anos, conforme Grafico 2.
Dos entrevistados da presente pesquisa apenas 1 ingressou no Ifes na carreira de técnico-

administrativo, o restante ingressou no Ifes na carreira de professor.

Grafico 2 — Tempo de ingresso dos Gestores do Ifes.
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Tempo na Instituicdo (em Tempo no cargo (em anos)
anos)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2. Eixos temdticos: Andlise de Contetdo

Para a analise dos dados por meio da analise de conteudo as respostas do roteiro de
pesquisa foram divididas. Primeiramente foram analisados os temas sentidos do
comprometimento e gestao e comprometimento, que correspondem aos temas 1 e 2 do
instrumento de pesquisa, e posteriormente foram analisadas as respostas sobre a
identificacdo do vinculo comprometimento organizacional presente no tema 3 do

instrumento.

Tabela 3 — Fixos temdticos dos temas 1 e 2 do roteiro de entrevista. (APENDICE A) (Continua)

Eixo Tematico Categorias

Alinhamento com a organizagdo

Bom Relacionamento / Comunicagdo

Afetividade

Comprometido com a organizac¢ao Melhoria no processo

Além das atribuicdes

Cumpre as atribuicdes

Entendimento do papel de servidor publico

Afetividade

Gratidao

Influéncias sobre comprometimento do gestor

Alinhamento com a organizacdo
do Ifes g ¢

O cargo em si

Caracteristicas Pessoais

59



Exemplo

Papel de servidor publico

Alinhamento com a organizagdo

Sentimento de pertenca

Caracteristicas Pessoais
Influéncia sobre o comprometimento dos

servidores do Ifes Afetividade

Envolvimento

Gratiddo

Carreira

Ambiente de trabalho

Normas Claras

Estabilidade

Tabela 3 - Eixos tematicos dos temas 1 e 2 do roteiro de entrevista. (APENDICE A) (Continuac3o)

Gestdo Participativa

Valorizagdo do servidor

Exemplo

- . . . Ambiente de Trabalho
Praticas que influenciam o comprometimento

Afetividade

Foco nos resultados

Sentimento de pertencga

Alinhamento com a organizagao

Resultados

Avaliacdo do comprometimento Além das Atribuicdes

Afetividade

Falta de comprometimento

Praticas dos gestores

Cultura da Organizagao

Individuo nao comprometido Além das atribuicdes

Reconhecimento Coletivo

Caracteristicas Pessoais

Comunicacgao Institucional

Obediéncia Cega

. . Decisdo Alinhada
Comprometimento na gestdo do Ifes

Qualificacdo para o cargo

Contexto

Fonte: Elaborado pelo autor



Tabela 4- Eixo tematico do tema 3 do roteiro de entrevista. (APENDICE A) (Continua)

Eixo Tematico Categorias

Afetividade

Caracteristicas Pessoais

Alinhamento com a organizagdo

Servidor comprometido Além das AtribuicGes

Melhoria no processo

Comportamento ético

Envolvimento

Tabela 4- Eixo temdtico do tema 3 do roteiro de entrevista. (APENDICE A) (Continuagdo)

Custos de vida

Acomodacao

Servidor ndao comprometido Sem afetividade

Obediéncia a Chefia

Sem envolvimento

Caracteristicas pessoais

Identificagdo com a organizagdo

. . Afetividade com a organizagdo
Praticas que levam ao comprometimento

Exemplo

Ambiente de trabalho

Desenvolvimento

Qualificacdo

Caracteristicas Pessoais

Foco na Carreira

. . . Sem Alinhamento com a organizagao
Préticas que levam ao ndo-comprometimento

Falta de adaptacdo

Estabilidade

Confianca na chefia

Chefe desmotivador

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir serdo apresentados os eixos tematicos demonstrados nas tabelas 2 e 3 para,

assim, entender as representacdes sociais de comprometimento organizacional e as praticas
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relacionadas ao conceito apresentadas pelos gestores do Ifes. A lente tedrica TRS utilizada
nessa pesquisa permitu compreender como os participantes dessa pesquisa compreendem o
comprometimento organizacional e como agem no cotidiando de acordo com suas

representagdes sociais sobre o fen6meno.

4.2.1. Comprometido com a organizagao

Os gestores do Ifes que participaram de pesquisa, de forma espontanea, atribuiram
as caracteristicas e praticas de um individuo comprometido com a organizagdo. A partir das
respostas dos entrevistados foi possivel caracterizar o individuo comprometido com a
organizacao, conforme as categorias mostradas na Figura 2, que sdao “Alinhamento com a
organiza¢do”; “Bom Relacionamento / Comunicacdo”; “Afetividade”; “Melhoria no
processo”; “Além das atribuicbes”; “Atencdo as normas” e “Entendimento do papel de

servidor publico”.

Figura 2 — Categorias que representam o servidor comprometido com a organizagdo segundo gestores do Ifes.

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “Alinhamento com a Organiza¢cdo” foi encontrada no momento de
caracterizagao do individuo comprometido com a organizagdo em que os gestores do Ifes
atribuiram que esse individuo necessariamente seja alinhado com a organizacdo, que
demonstre o envolvimento com as atividades da instituicdo, que deseje o sucesso de sua
organizacao, que saiba o papel da instituicdo na sociedade e que procure entender seu papel
dentro da instituicdo. Segundo Bastos, Branddo e Pinho (1997), essas caracteristicas
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apontam um comprometimento que demostra o desejo e orgulho do individuo em sentir
parte da organizacdo, a identificagdo e o envolvimento aos objetivos e valores da
organizacdo e se esforca para o sucesso da mesma, corroborando com os estudos de
Mowday, Porter e Steers (1979) e Bastos (1994). Também estdo relacionados com a
dimensdo afetiva de Meyer e Allen (1991), a qual propde que os individuos possuem
envolvimento e alinhamento com a organizagao. Os trechos das falas a seguir demonstram

essa ideia de alinhamento com a organizagao:

[...] é vocé se envolver com o processo da institui¢do. (E9)

A questdo, por exemplo, um segundo exemplo, a dire¢Go de ensino, juntamente
com a diregdo de administragdo, juntamente com a dire¢do de pesquisa, pos-
graduagdo e extensdo, trabalham de uma maneira coordenada e conjunta, para
que, nos temos, por exemplo, recursos para auxiliar e realizar as nossas politicas,
por exemplo, de ensino e de extensdo, entdo sdo situagées de comprometimento,
ou seja, as pessoas entendem que isso é uma instituicdo de ensino, pesquisa e
extensdo e que realizar pesquisa, ensino e extens@o néo seriam possiveis sem, por
exemplo, o trabalho muito forte das pessoas que lidam com a parte administrativa,
seja para questdo de recursos institucionais, seja para prover, eu posso colocar
assim, até apoio das realizagbes de atividades. (E8)

[...] as pessoas estdo realizando seu trabalho ndo sé porque ela recebe o saldrio
para fazer isso, mas porque ela acha que a instituicdo tem que a ser uma instituicéo
de sucesso que tem ndo apenas cumprir a sua tarefa em relagdo a sociedade, mas
além de cumpri as tarefas em relagdo a sociedade, cumprir de forma muito boa e
que a institui¢cGo entdo esteja dentro da sociedade tenha o reconhecimento muito
bom, muito grande. (E5)

Ser comprometido com a organizagdo é estar ciente do papel social da organizagéo,
estd ciente de seus regulamentos, de seu estatuto, de seus regimentos, estad ciente
que vocé tem direitos e deveres, vocé tem que dd uma satisfa¢do a sociedade no
caso do Instituto Federal, IFES, porque ela é uma instituicdo publica. (E3)

Os dados também mostraram que os gestores pensam que os individuos
comprometidos com a organizagao precisam se relacionar bem com o seu grupo de trabalho
e, por consequente, comunicar-se bem com seus pares, essas caracteristicas sao abarcadas
pela categoria “Bom relacionamento / Comunicacdo” . Segundo Moscon (2009), esse tipo de
comportamento esta relacionado ao comprometimento na base afetiva, que englobam
comportamentos que s3ao considerados positivos para a organizagio como o
compartilhamento de informacdes, expressar opinidoes a colegas de trabalho e cooperar em
outras areas a fim de obter a qualidade de trabalho (MEYER, ALLEN; 1991; SOLINGER, VAN
OLFFEN, ROE; 2008). As falas que traduzem isso sao:

Esse envolvimento é continuo, vocé tem que estar, e principalmente tem que ouvir.
Acho que vocé ouvir o outro é um processo, porque vocé evita uma série de
questdes. Que vai ajudar inclusive a vocé a resolver problemas na instituicdo. Se
vocé souber ouvir. E também, quando for dizer ndo, o meu pensamento é assim.
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Vocé tem olhar. Vocé tem que tentar ver e identificar como o outro estd vendo as
coisas. (E9)

Entdo, o que faz parte do desenvolvimento de ouvir o que o outro pensa. Entdo eu
estava sentindo um sentimento de perda neles, do qual eu ndo compartilhava,
porque eu tenho outra visdo. (E9)

Tem que ser uma pessoa que esteja disposta a ouvir sempre uma sugestdo de
outrem, porque ela pode td avaliando um problema de uma maneira nGo melhor e
tem as vezes que ouvir uma pessoa fazer uma critica que ndo procede e mesmo
assim ter a paciéncia que a boa vontade de explicar para ela, “a visGo ndo é bem
essa, tem que considerar esse par@metro, mas esse, mais esse, mas esse”. (E2)

Outra categoria que surge para a definicdo de um individuo comprometido com a
organizacdo é a “Afetividade”. Nessa categoria, as falas apresentam que uma pessoa é
comprometida com a organizacao quando ela gosta da organizagdo e faz os seus trabalhos
com demonstracdo de carinho. Segundo Meyer e Allen (1991), os individuos que
demonstram apego com a organizagao estao relacionados a dimensdo afetiva do constructo
de comprometimento. Para ilustrar essa categoria “Afetividade”, foram selecionadas as

seguintes falas:

Eu acho que tem um pouco de amor, reconhecer a institui¢éo. (E9)

Entdo aqui é assim, é assim que a gente faz e com essa questdo a gente consegue
com conquistar isso dos servidores, eles acabam tendo um amor por isso aqui, eles
fazem com carinho (E11)

Os gestores afirmam, através da categoria “Melhoria no processo”, que os individuos
comprometidos com a organizacdo, além de cumprirem com suas atividades de maneira
bem-feita, sugerem melhorias nos procedimentos, diminuindo, assim, os erros e problemas,
e contribuindo para que a instituicdo atinja o sucesso. As falas que estdo abarcadas pela

categoria “Melhoria no Processo” sdo as seguintes:

[...] um servidor que ele é de um setor, qualquer que seja esse, por exemplo aqui no
gabinete, e essa pessoa que estd aqui no gabinete, ele ndo apenas recebe os
processos e dd sequimento a eles, como atende muito bem todo mundo que chega
aqui e procurar ser, fazer esse atendimento de forma muito cordata, resolve as
coisas rapidamente, mais rdpido possivel, e procurar estabelecer novos
procedimentos, que sejam procedimentos que agilize o seu proprio trabalho e que
melhore o processo, ou os processos, de forma geral dentro da instituicdo. (E5)

[...] uma pessoa comprometida é ter essa questdo de arcar com as consequéncias e
com a responsabilidade, chamar para si essa responsabilidade, propor agdes
quando as questbes ndo estdo andando bem, por exemplo, vocé tem uma forma de
trabalhar e vocé que aquilo ndo funciona [...] Entdo resumindo para mim uma
caracteristica principal é essa pessoa mesmo que se incomoda com os problemas,
com erros, que tentar modificar, melhor todo momento e que também cumpre
aquele seu papel, meu papel é fazer matricula, entdo vou fazer matricula da melhor
forma possivel para ndo perder matricula. (E7)

64



[...] é como se ela se sente tanto parte daquilo ali que ela mesmo que ndo esteja no
rol de atribuigbes dela ela vai tentar achar uma solugéo ou mesmo se dirigir alguém
e falar, “olha estd acontecendo tal coisa precisamos tomar alguma agdo para
corrigir e evitar”, etc., e tal. Entdio essa questdo da proatividade se a antever a
problemas, eu acho que as pessoas comprometidas elas tentam fazer o seu
trabalho com a melhor qualidade possivel. (E1)

A categoria “Além das atribuicdes” é caracterizada pelo empenho extra dos
individuos na organizacao. Para os gestores do Ifes, a pessoa comprometida faz algo a mais
do que |Ihe é demandado ou que esta descrito no rol de suas atribuicdes, ndo fica
concentrado somente em atividades do setor em que estd alocado e tem espirito
colaborativo com os demais colegas. Para Bar-Hayim e Berman (1992), existe a distingao
entre comprometimento passivo (lealdade e desejo de permanecer) e ativo, que caracteriza
“Além das atribui¢cdes”, categoria na qual o individuo dispde de envolvimento e de esforco

extra para contribuir com a organizacao, conforme descrito nas falas:

Entdo, sdo as aquelas pessoas que fazem algo a mais, a pessoa que ela dd a aula
dela e se envolve, dd aula e faz pesquisa [...] e se envolve com comissdes e
organizagbes de eventos, essas pessoas sdo comprometidas com a institui¢do,
quando vocé faz alguma coisa a mais isso nos temos aqui vdrias pessoas nesse
sentido que além de aula e realizar a sua pesquisa organiza eventos, participa de
comissées, sugere, aparece com sugestdes, promove algo, sGo proativas fazem algo
diferente, fazem algo a mais, essas pessoas e nds temos bastante aqui. (E10)

[...Jrealiza de maneira com produtividade e com observédncia a todas atividades
relacionadas a aquele setor ela também ultrapassa isso na medida que ela também
busca interagbes com outros setores e também ndo fica, ndo se mantem estanque
naquele setor, mas também colabora quando formando, na formagdo de times, de
grupos dedicados a isso, a realizar a missdo da instituicGo. Entdo, eu diria desde
comportamento que vocé espera, polidez, até nas questdes especificas que vocé
ultrapassa os limites do seu proprio setor e de sua propria fungdo, colaborando com
os demais colegas. (E8)

[...]Je até mesmo se percebe na atividade que nem é sua, uma atividade de um
colega, algum tipo de contribui¢cdo que ela possa dd, ela se oferece para fazer isso.
(E5)

A categoria “Cumpre suas atribuicdes” engloba falas dos gestores do Ifes que
afirmam que o individuo comprometido cumpre com tarefas que lhe foram atribuidas no dia
a dia, assim como com atividades que estdo sob sua responsabilidade no prazo que lhe foi
dado, mesmo que para isso possa exceder seu horario de trabalho. Além disso, nessa
categoria foi salientado que o individuo comprometido precisa estar atento tanto aos
direitos quanto aos deveres que |lhe compete. Essa caracteristica, para Moscon, Bastos e
Souza (2012), remete ao comprometimento normativo, base normativa de
comprometimento de Meyer e Allen (1991), em que o individuo se sente obrigado a cumprir

as normas da organizacao através da internalizacdo dos valores, missdao e meta. Assim o
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individuo cumpre suas atividades pelas pressdes normativas que estdo presentes na

organizagao. Esses fatos podem ser observados nas seguintes falas:

A pessoa comprometida ela estd sempre disposta a realizar as suas atividades sem
nenhum tipo delongas, sem nenhum tipo de adiamento, sem nenhum tipo de
postergacdo das suas atividades, ela estd presente na instituicdo no hordrio
correspondente que lhe cabido, se necessdrio, eventualmente, ela ficaria fora desse
hordrio. (E5)

Para mim comprometimento é isso, e ndo fugir das questées que s@o pertinentes a
mim, cumprir o meu papel dentro da instituicdo. [...]. Para mim comprometimento
organizacional é vocé tentar resolver seus problemas dentro da instituicdo,
assumindo as responsabilidades e as consequéncias das decisbes que vocé toma.
(E7)

[...] que a gente tem que trabalhar de forma correta, tanto do ponto de vista dos
direitos, quanto dos deveres, entdo eu acho assim, aquele que preserva tanto seus
direitos, quanto seus deveres, ele é uma pessoa comprometida com seu local de
trabalho, aquela pessoa que s6 pensa nos seus direitos ou a que s6 pensa nos seus
deveres, uma coisa ou outra, mas a que pensa s6 em seus direitos, ela ndo é
comprometida. (E7)

A categoria “Entendimento do papel do servidor publico”, para os gestores, diz
respeito ao entendimento do papel do individuo como servidor publico, independentemente
de ser o Ifes ou outra organizacdo publica. Para Moscon (2009), isso demonstra a influéncia
de outros focos, intra e extra-organizacionais, no comprometimento organizacional, que
nesse caso seria a internalizacdo do papel do servidor publico e suas contribuicdes para a

sociedade, de acordo com a fala seguinte:

[...] entdo eu acho que a primeira coisa é entender claramente o que é ser servidor
publico, e Iogico a hora que vocé passa a entender o que é ser servidor publico vocé
vai saber que vocé estd ali que vocé tem uma missdo a desenvolver vocé ndo foi
chamado a toa, tem um papel a desenvolver e ai eu acho que vocé entender essa
palavra que é servidor vocé vai se engajar e vocé vai entender que vocé precisa ser
algo importante no sistema porque vocé estd ali para fazer um trabalho importante
pra alguém. (E4)

Observa-se na categorizacdo do trabalhador comprometido, pelos gestores do Ifes,
uma certa confusdo das caracteristicas desse individuo com os antecedentes, consequentes
e correlatos do comprometimento organizacional. Como, por exemplo, a identificacdo do
individuo com a organizacdo seria antecedente de comprometimento, ou seja, essa
caracteristica influencia esse vinculo. As caracteristicas de individuos que se relacionam bem
com seus pares, e tém um empenho extra ou cumprem bem suas atividades, essas seriam
efeitos do comprometido organizacional, em outras palavras, consequentes desse vinculo
(MOSCON, 2009; KLEIN, MOLLOY e COOPER, 2009). Nesse sentido, Moscon (2009) afirma

gue essa confusdo se trata do alargamento do conceito, que dificulta o entendimento do
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conceito e propicia a falta de consenso em estudos na area e, por consequéncia, dificulta o

desenvolvimento nessa area.

E importante salientar que a base afetiva (Meyer; Allen, 1991) de comprometimento
é bastante latente nas falas dos entrevistados. Por exemplo, os gestores comentam que 0s
individuos comprometidos com a organizacdo sdo aqueles que demostram gostar da
instituicdo, que s3ao envolvidos com a organizagdo e que buscam atingir as metas
estabelecidas pela organizacdo, fazendo seu trabalho da melhor maneira possivel. E também
pode-se notar nas falas a presenga da base normativa do comprometimento organizacional
(MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012) no momento em que os gestores falam que o individuo
comprometido é aquele que cumpre seu papel na organizacdo, observando suas atribuicées

conforme normas, assim como o entendimento de seu papel de servidor publico.

4.2.2. Influéncias sobre comprometimento do gestor do Ifes

A Figura 3 apresenta as categorias que indicam o que influencia o comprometimento
do proprio gestor entrevistado. As categorias encontradas sao as seguintes: “Afetividade”,

“Gratiddo”, “Alinhamento com a organizacao”, “O cargo em si” e “Caracteristicas Pessoais”.

Figura 3 — Influéncias sobre comprometimento do gestor no Ifes.

Alinhamento com a organizacdo Gratiddo

O cargo em si
Afetividade

Caracteristicas Pessoais

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “Afetividade” engloba as falas dos gestores do Ifes que indicam que sao

comprometidos com a organizacao pelo fato de gostarem da organizacao, de gostarem da
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atividade fim da organizacdo, que é a educacado, e gostar do trabalho que é desenvolvido no
Ifes. Essa afetividade, que é bem clara nas falas dos entrevistados, estd relacionada a
dimensdo afetiva de comprometimento do modelo de Meyer e Allen (1991). Os autores
afirmam que quando os individuos estdo emocionalmente ligados a organiza¢do tendem a
despender esforco extra para contribuir para o sucesso da organizacdo. As falas que

justificam a criacdo da categoria “Afetividade” sdo:

[...]Jporque eu adoro a escola, eu tenho uma paixdo pelo Ifes que vai além do
normal, de vocé gostar de seu trabalho. (E7)

[...]Jeu gosto do trabalho, do meu trabalho, independentemente de estar como
diretor ou néo, eu também sou professor, e encaro o trabalho como algo muito
positivo e prazeroso. (E8)

[...]o meu comprometimento é porque eu gosto do que eu fago, eu gosto que eu
faco, eu gosto da instituicdo (E10)

Olha, eu sou comprometida com o IFES, porque é a educagdo. Eu sou apaixonada
pela educagdo. Entdo, eu gosto da educagdo, eu acredito na educagdo, eu acho que
pela educagdo que o pais pode melhorar, ndo vejo outro meio que ndo seja a
educagdo. Entdo, isso para mim, eu fago eu gosto muito do que fago (E9)

x o n

As falas dos gestores também deram origem a categoria “Gratiddao”. Nesse momento,

os gestores demostram que sdo comprometidos com a organizacdo pelo fato de terem
estudado no Ifes, ou na rede publica de educacdo, e, nesse momento da vida, poderem
contribuir e retribuir para o crescimento da instituicdo como forma de gratiddo pela
formacdo que tiveram. Essa caracteristica encontra-se na base normativa do modelo
tridimensional de Meyer e Allen (1991), que diz do “dever moral” do individuo com a
organizacdo, e a definicdo de comprometimento afetivo de Mowday, Porter e Steers (1979),
na qual os individuos demonstram um forte apego e identificagdo com os objetivos e valores
da organizacdo, representando, assim, algo a mais do que uma simples lealdade a

organizacgao. Essas caracteristicas podem ser vistas nas seguintes falas:

Primeiro a minha histéria com essa instituicdo, eu fui aluno dessa instituicdo e esta
instituicio me salvou para o mundo. Entdo, tudo que eu tenho aqui e que eu
consegui construir a minha vida, eu devo a educagdo, aos valores que meus pais me
passaram e as oportunidades todas que essa escola trouxe para mim. Entéo, tem
uma divida com essa escola, uma divida de gratidéo imensurdvel. Essa divida eu
jamais conseguirei pagar. No entanto, eu procuro dar o meu melhor como forma de
agradecer essa instituicdo e possibilitar que outros tenham essa oportunidade
também. (E2)

Primeiro, sou um ex-aluno do campus. Segundo, a minha identificagdo profissional
e a minha satisfagdo profissional encontrei aqui dentro. E de certo ponto, formei
toda a minha familia aqui dentro, e em alguma coisa eu tenho que dar em troca, a
minha experiéncia em relagéGo aquilo que eu vivi, que eu pude viver de melhor aqui.
(E6)
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Entdo, primeiro, eu gosto, eu quero ver isso aqui muito bem, eu tenho essa
obrigagdo, eu devo isso ao campus, eu devo isso, talvez, a educagdo do pais, porque
sempre fui estudante de escola publica, nunca paguei para estudar na vida, entéo
eu devo isso ao Estado, eu tenho que devolver, porque eu tenho saldrio, mas além
do meu saldrio, tem meu comprometimento mesmo. (E7)

Foi um presente, assim, porque era que eu sempre quis fazer algo por Viana, que foi
um local que eu estudei, e eu fui muito feliz, a minha infdncia foi muito feliz no
municipio de Viana. (E9)

Na categoria “Alinhamento com a organizac¢ao”, os gestores do Ifes mostram que se
identificam com a organizagdo. Nessa categoria, os entrevistados mostram que se
identificam com os valores, objetivos e missdo da instituicdo, e também com o papel dela
perante a sociedade. Conforme ja mencionado no eixo tematico anterior, essas ideias sao
compreendidas na definicdo de comprometimento organizacional de Mowday, Porter e
Steers (1979), na qual os individuos demonstram um forte apego e identificagdo com os

objetivos e valores da organizacdo, conforme descrito nas falas:

Mas acho que o que move também as pessoas é olhar a instituicdo e perceber a
importéncia que a instituicdo tem na sociedade e na vida das pessoas. Nossa
instituicGo é uma instituicdo que muda a vida das pessoas, a gente vé, a pessoa
entra aqui e quando sai ndo é mais a mesma pessoa, ela foi acrescida a ela uma
série de coisas, uma série de atributos, uma série de informag¢des, uma série de
competéncias, que ela estd diferente do que ela entrou e muito melhor. (E5)

[...]Jnelo menos em relagéo aos principios que eu tenho, eu vou continuar realizando
a missdo da instituicdo dentro daquilo que é possivel, acertando e errado, vou
tentar buscar isso, e vou fazé-lo, porque? Porque isso faz parte de uma politica
publica que define a missdo da instituicdo, e eu sou um servidor publico, eu sirvo ao
publico. (E8)

A categoria “O cargo em si” demonstra que os gestores do Ifes, segundos eles, sdo
comprometidos com a organizacdo pelo fato de terem assumido o cargo de gestdo, dessa
forma o préprio cargo o faz ser comprometido. Moscon (2009) afirma que os desafios
apresentados pelo cargo apresentam relacbes com o comprometimento afetivo. Estudos
como o de Siqueira e Gomide Junior (2004) e a meta-anadlise de Meyer et al. (2002) mostram
gue entre os antecedentes do CO encontra-se aquele que estd relacionado com as
experiéncias de trabalho, que evolve as suas caracteristicas e desafios presentes nas

atribuicdes do cargo. Estas caracteristicas se encontram presentes nas seguintes falas:

Primeiro, a responsabilidade de ser diretor, entdo acima de tudo também, o diretor
tem que ser uma pessoa comprometida, se ele ndo pensa em ser comprometido, ele
pede para sair, ndo tem condicdo, é inerente ao cargo. Ser diretor é
intrinsecamente ligado a ser comprometido (E3)

[...] entdo prefiro trabalhar porque eu acho que é importante o trabalho [de gestor],
e ndo porque eu espero ser reconhecido pelo trabalho realizado, entdo isso para
mim é uma coisa importante porque eu ndo me frustro (E5)
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Na categoria “Caracteristicas pessoais” os entrevistados falam que ja sao
comprometidos devido as suas caracteristicas pessoais e individuais. De acordo com as falas,
eles estariam comprometidos em qualquer organizacdo e fariam o trabalho da melhor
maneira possivel. De acordo com Meyer et al. (2002), as caracteristicas pessoais seriam
antecedentes ao comprometimento afetivo que afeta de forma positiva o desempenho dos
individuos na organizacdo. Ja segundo Medeiros (2003), as caracteristicas pessoais estao

relacionadas a internalizacdo dos valores e objetivos organizacionais. Seguem as falas:

Entdio, o meu comprometimento, primeiro eu jd sou uma pessoa comprometida
naturalmente, eu sou comprometida desde do cachorro Id em casa até o trabalho,
entdo eu tenho compromisso com o vizinho eu cumpro, eu tenho compromisso com
os filhos eu cumpro, eu tenho compromisso com o marido eu cumpro, porque eu fui
criada a cumprir e a arcar com minhas responsabilidades. (E7)

Falando de uma forma geral eu sou uma pessoa comprometida eu poderia estar em
qualquer lugar como eu jd trabalhei em outro lugar, eu acho que uma parte do
comprometimento é meio intrinseco. (E1)

Eu sempre sou, jd é uma caracteristica minha também, se estou envolvido com uma
coisa eu procuro fazer o melhor possivel. (E5)

Os gestores do Ifes, quando dissertam sobre as influéncias sobre seu
comprometimento organizacional, mencionam caracteristicas do comprometimento de base
afetiva e normativa (MEYER; ALLEN, 1991). Os gestores salientam que sdo comprometidos
com a organizacdo porque gostam, entendem o papel da organizacdo na sociedade e se
identificam com isso, o que caracteriza o CO de base afetiva. Além disso, pode-se observar
antecedentes que influenciam o comprometimento afetivo. Os gestores mostram que o
cargo que ocupam faz com que sejam comprometidos, e também mencionam que ja

possuem caracteristicas que remetem ao comprometimento.

A base normativa de comprometimento organizacional (MEYER; ALLEN, 1991) é
observada nas falas que remetem a gratiddo dos gestores com a organizagdo. Para os
entrevistados, eles possuem um dever moral com a organizagdo, pois ela contribuiu para a
formacao profissional deles, e, por isso, os entrevistados buscam, com seu trabalho, que a

organizacao tenha sucesso e influencie a vida de outras pessoas.
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4.2.3. Influéncias sobre comprometimento dos servidores do Ifes

Nesse eixo temdtico estdo inseridas as categorias que representam o que os gestores
do Ifes pensam sobre o que influencia o comprometimento dos servidores publicos no Ifes.
Esse eixo temdtico estd representado na figura 4. As categorias encontradas foram
“Exemplo”, “Papel de servidor publico”, “Alinhamento com a organizagao, “Sentimento de
pertenca”, “Caracteristicas pessoais”, “Afetividade”, “Envolvimento”, “Gratiddo”, “Carreira,

“Ambiente de trabalho”, “Normas claras” e “Estabilidade”.

Figura 4 — Influéncias sobre o comprometimento organizacional do servidor do Ifes.

Alinhamento com a organizagéo Papel de servidor piiblico

Exemplo

Sentimento de pertenca
Estabilidade

Caracteristicas Pessoais
Normas Claras

Afetividade
Ambiente de trabalho

Gratiddo

Envolvimento
Carreira

Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se na figura 4 que as categorias “Alinhamento com a organizagdo”,
“Gratidao”, “Caracteristicas Pessoais” e “Afetividade” aparecem também no eixo tematico

“Influéncias sobre o comprometimento do gestor”.

Na categoria “Alinhamento com a organizacdo”, os gestores argumentam que é
importante para o CO a identificacdo dos servidores com o Ifes por meio do entendimento
dos objetivos e dos valores da instituicdo, assim como da sua histéria na sociedade,
promovendo sempre uma educac¢ao de qualidade. Esses fatores indicam a internalizacdo de

valores e objetivos e o forte apego a organizacdo, conforme definicdo de comprometimento
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organizacional de Mowday, Porter e Steers (1979). Esses fatores para o comprometimento

dos servidores podem ser observados nas falas:

Eu acho assim que além de enxergar a importdncia da instituicdo e o que ela
representa na vida das pessoas, isso é uma coisa que a gente olha muito, todo
mundo que estd em volta, que eu ja disse anteriormente, hd também um
compromisso de equipe, entre as pessoas que estdo construindo um projeto para
instituicdo, hoje existe um projeto, uma visGo institucional, e as pessoas se
comprometem com essa visdo institucional, e quando elas percebem que seu
trabalho estd construindo essa visdo institucional, isso faz que a pessoa se
comprometa mais com isso. (E7)

Cada servidor tem suas particularidades, tem suas razdes. Isso é um pouco
complicado de aventar, eu tenho em (ocultado), que sGo da regido de (ocultado),
que querem a regido se desenvolva, cresga, eles fazem parte da comunidade, eles
acham que o servigo é algo relativamente novo, porque as instituigdes federais de
ensino elas ndo iam para o interior, entdo eles querem a que a localidade dele
desenvolva o madximo possivel. (E8)

E questdo de valores mesmo, de se sentir comprometido. Sentir parte da instituicdo.
(E9)

Entdo, a gente tem que saber nossa historia, de onde nds viemos, o que nds temos
que fazer, tudo explica isso ai, quer dizer por exemplo é uma honra fazer parte de
uma escola centendria. (E9)

A categoria “Gratiddao”, segundo os gestores entrevistados, tem influéncia sobre o
comprometimento dos servidores devido as oportunidades que estes receberam da
organizacao, e que outros possam também usufruir dessas oportunidades através do
trabalho. Essa caracteristica esta relacionada a base normativa do modelo tridimensional de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991) que indica o dever moral do

individuo com a organizacdo, conforme mencionado na fala:

[...] vocé tem uma gratidGo imensa, entdo vocé procura fazer sempre o melhor,
poxa vida, eu té aqui porque essa escola me deu as oportunidades, como é que eu
faco para continuar a possibilitar que outros tenham isso também. (E2)

[...] e também a questdo da gratiddo por muitos de nds termos passado aqui na
instituicéio, e as pessoas acaba reconhecendo um pouquinho mais, um pouquinho
menos. (E2)

Os entrevistados também indicam em suas falas que as pessoas sdao comprometidas
devido as suas caracteristicas pessoas tais como a sua formacao pessoal e a sua vocacao
para o trabalho. Esses elementos estdo descritos na categoria “Caracteristicas Pessoais”.
Conforme j& mencionado, as carateristicas pessoais afetam positivamente o
comprometimento afetivo dos individuos e a internalizacdo dos valores e objetivos da

organizacdo (MEYER et al., 2002; MEDEIROS, 2003). Seguem as falas dessa categoria:

Eu acho que assim, em parte, também daquilo que eu falei as caracteristicas das
pessoas, eu acho que algumas pessoas jd sdo naturalmente comprometidas (E1).
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[...] eu acho que vem muito do cardter. Entdo eu acho que tem muito a ver com o
cardter, com a formagdo da pessoa (E7)

A quest@o do comprometimento, ele geralmente, ele vai por questdo de indole,
entdo de personalidade (E2)

Os docentes geralmente, aqueles que tém a docéncia como uma coisa que é
inerente, coisa que aflorou naturalmente, o gostar de dar aula, ou seja, por
vocagdo, entdo, o docente que ele é docente por vocaglo e por gostar, ele é
naturalmente comprometido. Ele vai dar sua aula de forma correta, vai seguir o
plano de ensino, vai assistir os alunos. (E3)

A categoria “Afetividade” engloba falas dos gestores que indicam que os servidores
sdo comprometidos pelo fato de gostarem da organizacdo, do trabalho, de criar um vinculo
afetivo com os individuos da organizagdo. A questdo de gostarem do que fazem, bem como
da organizacgdo, gera atitudes positivas (MEYER, ALLEN; 1991; SOLINGER, VAN OLFFEN, ROE;
2008). Podem-se observar nessa categoria os diferentes focos de comprometimento
organizacional que os individuos possuem. Por vezes, podem ser com as caracteristicas do
trabalho e com a equipe de trabalho, dentre outras (MEDEIROS, 2003; MOSCON 2009). As

falas que estdo inseridas nessa categoria sdo as seguintes:

[...] Tem pessoas que sdo apaixonadas pelo seu trabalho e isso faz com que elas
sejam criativas e muito responsdveis, e além de tudo executem muito bem as
tarefas que sdo pertinentes e inclusive ultrapassando isso. Posso colocar, por
exemplo, o setor de comunicagéo social do meu campus, é um setor relativamente
novo, nds temos uma servidora que chegou, ela trabalhava com comunicagéo em
empresas, ela se apaixonou ainda mais, ela adora comunicagdo, e ela ndo trabalha
s6 com comunicagdo social, ela também tomou para si a prdtica de lidar com todos
os eventos do campus, auxiliar em todos os eventos, ou seja, simplesmente, ela
ampliou o raio de ag¢do do trabalho dela para lidar com eventos. (E8)

[...] a gente construir relagbes ndo so profissionais, mas relagées de amizade
também. Essa relagéo de amizade é que ajuda a roda girar aqui dentro, entendeu?
Porque, a questdo afetiva, ela impulsiona a questdo do comprometimento, com
certeza ela impulsiona a questGo do comprometimento. Isso que vocé me
perguntou né? Isso, o que faz vocé e as pessoas a serem envolvidas com o trabalho
e fazer o melhor trabalho possivel no Ifes? Tem a questdo da relagdo de amizade,
tem a questdo do compromisso que a gente tem com a instituicGo em razdo dos
valores e a gente recebe da nossa familia. (E2)

As falas em que os gestores mencionaram a necessidade do individuo de sentir-se
parte da organizacao e de ser importante para o grupo de trabalho sdo parte da categoria
“Sentimento de pertenca”. Em sua conceituacdo de comprometimento, Mowday, Steers e
Porter (1979) incluem esse sentimento de pertencer como um componente de uma pessoa
comprometida com a organizacdo. E importante também mencionar a caracteristica afetiva
de acordo com o modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991). As seguintes falas

demonstram essa caracteristica:
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[...] se sentir parte de um todo, se sentir importante no processo, isso também é
importante. Se a pessoa se sentir marginalizada, o que eu fago aqui, sirvo para
nada, essa pessoa vai sentir muito cabisbaixa, ela sente também improdutiva, é
inutil para o processo num todo. Observe que s@o vdrias coisas que faz a pessoa se
sentir feliz. (E3)

Entdo, tem uma questdo de sentimento de pertenca, que a pessoa tem que ter com
o lugar que ela trabalha que é importante. (E4)

Na categoria “Envolvimento” encontram-se falas que demonstram que envolver os
servidores com a organizacdao e com as suas atividades, bem como envolver outros
servidores e também a sociedade a qual a organizacdo atende, influencia no
comprometimento dos servidores. Mowday, Porter e Steers (1979) mostram que o
envolvimento, juntamente com a internalizacdo dos valores e objetivos da organizacdo, com
o desejo de manter-se na organizacdao e com o esforgo despendido em prol da mesma,
caracterizam o comprometimento organizacional. Pode-se observar a categoria

“Envolvimento” nas seguintes falas:

[...] envolver as pessoas, envolver a comunidade. A nossa festa todo ano é um
sucesso, a nossa quadrilha, festa junina, enfim, tudo isso mostra para a sociedade
que nds podemos fazer sim muito com aquele recurso que é do estado, acho que
isso vai envolvendo as pessoas, vai envolvendo. (E4)

E vdo se envolvendo, se envolvendo com a organizagdo. Tem um maior contato com
aluno, e isso até diferencia o profissional que estd saindo daqui em relagdo as
grandes universidades. Porque em grandes universidades o professor, o servidor o
secretdrio ou administrador ndo tem contato. (E12)

Para os entrevistados, quando a organizacdo permite que o individuo invista em sua
carreira em uma relacdo de troca, na qual o individuo ganha e a organizacdo também, hd um
aumento do comprometimento organizacional do individuo, classificado na categoria
“Carreira”. Essa categoria tem relagdo com a base normativa do modelo de Meyer e Allen
(1991) de comprometimento organizacional que é definida pela permanéncia do individuo
na organizacdo pela obrigacdo moral ocasionada pelo investimento da organizacdo em seu

desenvolvimento pessoal. A seguinte fala demonstra isso:

Mas eu quero criar um grupo de pesquisa, porque esse grupo de pesquisa vai me
projetar Id fora e a gente aproveita a oportunidade, mas vai projetar a instituicdo
também, é verdade, e ai ela se compromete porque existe uma troca e as pessoas
estdo interessadas no que elas podem trazer para elas, para seus interesses, para
seus objetivos, para suas crengas. (E2)

O "Ambiente de Trabalho” também surgiu como uma categoria em que estdo
contidos os aspectos relacionados a um bom ambiente de trabalho que permite o

desenvolvimento de um bom trabalho e um bom relacionamento com colegas. Para Tamayo
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(2005), o ambiente de trabalho agradavel e prazeroso pode propiciar que o trabalhador
atinja todo o seu potencial e seja criativo, ou seja, uma fonte para o comprometimento
organizacional. Segundo Morin et al. (2011), a satisfacdo no ambiente de trabalho e a
qualidade nas relagbes sociais tém influéncia sobre o comprometimento organizacional. As

falas que sdo englobadas pela categoria “Ambiente de Trabalho” sdo as seguintes:

Primeiro, o Ifes é um local com um bom clima organizacional para se trabalhar,
eventualmente, hd uma discordéncia entre um e outro, pontos de vistas diferentes,
mas é um local para se trabalhar, que remunera relativamente bem comparados
com a média de mercado. (E8)

Mas esse ambiente que a gente tem, essa harmonia da gente aqui, sdo raras as
pessoas que querem sair daqui. (E11)

Olha talvez o ambiente institucional, talvez o ambiente institucional, talvez o clima,
a estrutura da instituicdo, vocé vé outras pessoas motivadas, vocé acaba se
engajando junto com elas. (E10)

Como eu te falei, o grupo do (ocultado) comegou I atrds como um grupo pequeno
extremamente comprometido em fazer isso acontecer e nisso foram chegando
pessoas, eu acho que esse clima de comprometimento, de garra, de luta pela
institui¢éo, eu acho que de certa forma, ele vai passando para os novos que vdo
chegando, entdo vai havendo uma contaminagdo positiva. (E1)

A categoria “Normas Claras” é composta por falas de gestores que argumentam a
importancia de se ter normas claras para que o servidor seja comprometido com a
organizacdo. Para os gestores, o claro conhecimento dos servidores a respeito dos seus
afazeres também influencia o comprometimento. Segundo Meyer et al. (2001), essa
caracteristica influencia o comprometimento afetivo dos individuos pela percepcdo de

normas e praticas claras de sua liderancga. A seguinte fala reflete essa categoria:

O que favorece o IFES também é que os reqgulamentos e normas sGo muito bem
claras para quem estd aqui, entdo se vocé estd aqui eu sei o que eu fago porque no
texto estd escrito, a bibliotecdria sabe o que faz, entdo o IFES tem uma estrutura
muito bem documentada e muito bem organizada do ponto de vista de
regulamentos, de atribui¢des do servidor. (E3)

De acordo com as falas que se encontram na categoria “Estabilidade”, os gestores
afirmam que a estabilidade que os servidores encontram no Ifes indica uma maior
possibilidade de permanéncia na instituicdo. Nessa categoria estd a base instrumental de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991), que diz que o individuo tende a
ficar na organizacdo devido a possiveis perdas que s3ao geradas com sua saida, essa
caracteristica € comum em organiza¢Ges publicas, como indica o estudo de Botelho e Paiva
(2011), que afirmam que a estabilidade e beneficios adquiridos sdo os principais fatores para

gue servidores se mantenham ligados a organizacao. As seguintes falas demonstram isso:
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Segundo vocé sabe que o servico publico federal normalmente eu estou com
quarenta anos nunca tive o saldrio atrasado a ndo ser que uma vezes que depois
sete, cinco dia de greve suspendeu o nosso pagamento, mas depois de 15 dias
voltaram a a pagar, a pessoa tem certeza que néo vai ter problemas de saldrio, de
vez em quando acabo comentando com os colegas pé vocé entrou no instituto jd
arrumou filho vamos botar um cinto de castidade nessas mulheres para ndo
arrumar filhos, ai depois um dia alguém falou assim, pé [...] mas é claro a
tranquilidade que vocé tem nesse emprego vocé estd com a vida estabilizada. (E4)

Bom, primeiramente a estabilidade. NOs vivemos instituigGo que no meu
entendimento é uma ilha, nés como servidores publicos temos uma série de
vantagens, ndo vou dizer de vantagens né, uma série de caracteristicas de nosso
emprego que nos difere da maioria dos nossos outros dai de fora. (E2)

Tem outras pessoas que buscam a estabilidade. (E8)

Os gestores também mencionaram que a forma como se comportam no Ifes
influencia o comprometimento organizacional dos servidores, como podemos observar na
categoria “Exemplo”. Para os gestores entrevistados, comportamentos que demonstram
comprometimento, ou seja, comportamentos que sao “Exemplo” interferem na postura de
outros colaboradores dentro da organizacdo. Costa e Bastos (2014) afirmam que o
comprometimento organizacional tem, entre os diversos antecedentes apontados em seus
estudos, a experiéncia do individuo no trabalho com mentoria de alta qualidade, ou seja, seu
comprometimento é influenciado pelas relacdes no cotidiano de seu trabalho e, quando
bem assessorado e bem instruido, seu comprometimento é influenciado de forma positiva.

Como podemos observar nas falas:

Porque eu estava envolvida, eles me viram envolvida, desde o conserto de uma
ldmpada, inclusive na sala de aula. A falta de professor foi um caos na nossa vida,
porque tinha que dar 5 aulas, 6 aulas, eu tinha que dar 10 para ndo poder deixar a
escola abandonada. Entdo, se o gestor estd disposto a fazer isso, se eles viram que
eu estava disposta a fazer isso, como eles podiam questionar, que eles ndo iam
fazer. (E9)

", n

Eu acho que ja falei isso na verdade. Como reclamar em dar “x” aulas se a diretora
é muito mais louca que a gente? (E9)

Entdo na verdade, a gente estd aqui doente e com febre, mas estd aqui. Entdo eu
acho que essa questdo de eu estar disposta a fazer, e sem cobrar de ninguém, eu
ndo cobrei de ninguém, eles viram a minha postura na verdade. (E9)

Quando questionados sobre o que influencia o comprometimento dos servidores
notou-se a presenca das trés bases de comprometimento organizacional do modelo de
Meyer e Allen (1991). No entanto, hd uma tendéncia para a base afetiva do
comprometimento organizacional nas falas dos gestores, esta pode ser observada nas
categorias “Alinhamento com organizacdo”, “Sentimento de pertenca”, “ Afetividade”,

“Envolvimento”. Além disso, observa-se nas falas a indicacdo de um comportamento ativo
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perante a organizacdo, que é caracteristico da base afetiva de comprometimento (MEYER,
ALLEN, 1991) entre os que possuem uma forte crenga e identificagdo com os valores e
objetivos da organizacdo. No entanto, observam-se antecedentes de base normativa, como
nas categorias ”Gratiddo” e “Normas Claras”. E importante mencionar que a categoria
“Estabilidade”, que se caracteriza pela base instrumental de comprometimento (MEYER;
ALLEN, 1991; BASTOS, 1993), foi mencionada pelos gestores para justificar a permanéncia
dos servidores no Ifes e ndo o comprometimento deles. As falas da categoria “Estabilidade”
relacionam-se a construgdo tedrica que apresenta o CO ancorado na base instrumental, e

ndao como um vinculo afetivo do individuo com a organizacdo, o que Menezes e Bastos

(2011) entendem como comprometimento.

4.2.4. Praticas que influenciam para o comprometimento organizacional

No eixo temdtico “Praticas que influenciam o comprometimento”, de acordo com a
Figura 5, encontram-se as categorias que representam as falas dos gestores a respeito das
praticas adotadas no dia a dia que influenciam no comprometimento organizacional. A
analise das entrevistas resultou nas seguintes categorias: “Gestdo Participativa”,
“Valorizacdao do servidor”, “Exemplo”, “Ambiente de Trabalho, “Afetividade”, “Foco nos

resultados”, “Sentimento de pertenca” e “Alinhamento com a organizagao”.

Figura 5 — Praticas dos gestores que influenciam o comprometimento dos servidores do Ifes

Valorizagdo do servidor . .
Gestao Participativa

Exemplo
Praticas que influenciam o
Ambiente de Trabalho comprometimento do Alinhamento com a organizagdo
servidor
Foco nos resultados
Afetividade

Sentimento de pertenca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para os gestores entrevistados a pratica de envolver os servidores nos processos
existentes no Ifes, de buscar a contribuicdo dos servidores, assim como envolvé-los nas
decisdes do dia a dia da organizacdo, denominada categoria “Gestdo Participativa”, é
importante para o comprometimento do servidor. Como ja mencionado, esse envolvimento
com a organizacdo faz com que o servidor desenvolva uma postura ativa e de contribuicao
com a organizagao, conforme a proposta de comprometimento organizacional de Mowday,
Steers e Porter (1979), bem como com a base afetiva do modelo tridimensional de Meyer e
Allen (1991). Mathieu e Zajac (1990) mostram que uma lideranga participativa é um
antecedente de comprometimento. Segundo Medeiros (2003), a gestdo participativa
influencia o comprometimento organizacional dos individuos. As seguintes falas refletem

essa categoria:

Eu acho que o envolvimento, nos buscamos envolver todo mundo, o mdximo de
pessoas para envolver, se todo mundo pudesse ter o mdximo possivel de pessoas
envolvidas num processo, ele se sente importante, porque ele se sente: eu fagco
parte disso, como é a minha contribui¢céo nisso. Entdo, suscitar nas pessoas o
envolvimento em todos os processos, obvio que vocé vai estar mais envolvido. (E7)

Acho que em primeiro lugar é essa questdo de vocé ter um projeto institucional
discutido, ndo é um projeto institucional imposto por ninguém foi um projeto que
foi construido coletivamente, e, portanto, acordado coletivamente, durante todo o
tempo se tem um processo de decisbes que sdo colegiadas, todo mundo entdo se
sente de alguma forma participando desse processo, nGo sé dessa decisdo dessa
visdo de instituigdo, mas também de como fazer. (E5)

NG6s temos decisdes que sGo todos colegiadas, em grupo, é Idgico que tem certas
decisbes que sdo inerentes ao cargo, ou seja, s o CPF do diretor geral, que estad Id
para poder e chegar ld e fazer a parte final. Mas mesmo nisso, a gente tenta tomar
todas as decisbes colegiadas, e em geral a gente demora bastante para tomar uma
decisdo que seja bastante influente no futuro e presente do campus para que a
gente tenha, para que todos nds, temos certeza que as coisas vdo evoluir bem, pelo
menos foi participativo. (E8)

Além de envolver os servidores nas diversas atividades do Ifes, os gestores indicam
gue precisam valorizar as ideias dos servidores e promover uma liberdade de acdo para que
executem as suas tarefas, estimulando-os também a executarem tarefas que ndo estdo
listadas em suas atribuicGes. Essas caracteristicas contemplam a categoria “Valorizacdo do
servidor”. Pode-se perceber nessa pratica a intengdo de que os servidores produzam além
de suas atribuicGes, essa caracteristica € encontrada na base afetiva do modelo de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991), que mostra o empenho extra por
parte do individuo para contribuir com a organizacdo. Essa caracteristica pode ser observada

nas falas a seguir:
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Primeira, uma das prdticas é que nds conseguimos dar as pessoas a liberdade, para
executarem, ou seja, ndo é porque seu setor tem lista de atividades inerentes
dentro de um regimento que a todo momento vocé tem que deixar, existe a
hierarquia mas ha liberdade grande para as pessoas executarem suas atividades e

interagirem com as outras. (E8)

Primeiro valorizando o trabalho delas / Mas ai a gente corre atrds das coisas,
procura ouvir as pessoas e correr atrds, eu acho que é isso que a gente precisa
mostrar para as pessoas e valorizar sempre que é possivel, a pessoa as vezes tem

uma ideia ai o cara vai ld e seca a ideia do cara, jd quebrou o cara. (E4)

A categoria “Exemplo”, conforme mencionada no eixo temdtico que indica as
“Influéncias do comprometimento do servidor do Ifes”, indica que os gestores procuram se
mostrar como exemplos para os demais. A partir de seus comportamentos e acgdes,
mobilizam os servidores a contribuirem com a organizacdo. De acordo com o que foi
mencionado anteriormente, Costa e Bastos (2014) afirmam que a experiéncia do individuo
no trabalho e mentoria de alta qualidade contribuem para o comprometimento

organizacional. Para essa categoria foram selecionadas as seguintes falas:

Eu acho que por eu ser uma pessoa que esteja atuando em tudo em qualquer lugar,
eu acho que também mobiliza a atuagdo da equipe de forma mais cooperativa,
porque o diretor fica meio como exemplo. (E3)

Primeiramente, eu procuro me mostrar para as pessoas como um exemplo. Eu
sempre estou na escola, quando ndo estou na escola eu estou a servigo da escola,
quando preciso vir nos finais de semana, quer seja sdbado, quer seja domingo, ndo
tenho problemas com isso. Isso me cria problemas com minha familia, mais de uma
forma ou de outra, as pessoas de casa falam que me casei com essa escola. (E2)

Para os gestores, oferecer boas condicdes no ambiente de trabalho no Ifes, assim
como estimular uma boa relacdo interpessoal, é importante para o comprometimento
organizacional dos servidores. Um ambiente de trabalho no qual o individuo se sinta bem e
tenha satisfacdo e qualidade nas relagGes sociais terd uma influéncia em seu

comprometimento organizacional (TAMAYO, 2005; MORIN et al., 2011; MEYER et al., 2002).

s

A categoria “Ambiente de Trabalho” é constituida pelas seguintes falas:

As condigbes, mesmo que alguns campi tenham condigbes mais simples do que
outras, mas as nossas condigbes de trabalho, de forma geral, elas sGo muitas boas,
entdo isso ao meu ver é o que motiva os servidores a serem comprometidos. (E6)

[...]Jé que estou falando, eu estou na diregdo, ndo vou ficar eterna, entdo procurar
saber os anseios das pessoas, os anseios dos servidores, do que eles estdo
precisando, isso que a gente tem feito, a gente tenta atender, a gente ndo
consegue atender a todos, a gente pelo menos explica o porqué ndo estamos
conseguindo / porque ele estd triste, eu acho que é isso, eu acho isso que é isso que
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a gente pratica aqui, é o respeito, respeitar nosso colega de trabalho, se vocé
respeita o outro, vocé é respeitado. (E11)

Ndo adianta nada ter trés excelentes técnicos administrativos que nGo conversam
entre si, dizem que so, que tem diploma disso e diploma daquilo, mestrado,
doutorado, mas ndo consegue os ultimos daquilo que eles aprenderam para em
comunhdo com os outros fazer o resultado final ser melhor para nossos alunos, que
€ a razdo para a gente estar aqui. (E2)

Muito trabalho e conversando, e se vocé vé alguém que naquele momento néo estd
se dedicando, vocé conversa com ele e pergunta o que estd acontecendo. (E11)

Na categoria “Afetividade” os gestores demonstram que escolhem os servidores que
gostem da instituicdo e que gostam do que fazem para ocupar determinado cargo.
Complementando essa categoria temos a categoria “Sentimento de pertenga”, na qual os
gestores mostram a importancia de fazer com que o servidor se sinta parte da organizacdo e
gue tenha ciéncia de que o seu desempenho é importante para que ela tenha sucesso,
sempre os estimulando para que o trabalho seja bem-feito. Essas duas categorias sdo
caracteristicas do comprometimento afetivo do conceito de Mowday, Steers e Porter (1979),
e da base afetiva do modelo de comprometimento de Meyer e Allen (1991), na qual o
individuo demonstra apego a organizacao, e, quando sente orgulho de se sentir parte, gera
comportamentos positivos, tais como empenho extra e lealdade. As falas que caracterizam a

categoria “Afetividade” sdo:
Vou falar com vocé de novo, eu acho que é o local, é gostar, ter amor pelo cargo
que ele ocupa. (E11)

Olha bem para escolher a equipe eu fui buscar pessoas comprometidas, primeiro a
afinidade politica, depois condicbes técnicas para exercer o cargo e depois que
tenha comprometimento que goste da instituigdo. (E10)

As falas que representam a categoria “Sentimento de Pertenga” sdo:

Ele tem que se sentir convencido de que ele vai fazer a diferen¢a, que o trabalho
dele é importante, e que ele vai ver o futuro daquilo ali. (E9)

[...] entdo aqui se trabalha muito com o convencimento, entdo convence a pessoa
do que ela tem que fazer para que ela faca bem feito, entdo a gente procura
sempre trabalhar nesse sentido, fazendo com que as pessoas entendam que aquela
atividade que ela estd realizando faz parte de um processo maior e que ela tem, ela
é muito importante para que esse processo aconteca. (E5)

A categoria “Foco nos resultados” também tem caracteristicas do comprometimento
afetivo, como mencionado nas categorias “Afetividade” e “Sentimento de Pertenca”. Os
gestores, em falas que estdo nessa categoria, afirmam que é necessdrio criar um
planejamento de a¢des para atingir certos resultados como ter reunides e conversas com os

servidores durante a execucdo de tarefas a fim de aferir se os resultados desejados foram
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atingidos, e, em caso negativo, conversar para que se atinja o resultado. Com essa pratica os
gestores buscam a internalizacdo dos objetivos e metas da organizacdao pelos servidores,
promovendo o comprometimento organizacional de base afetiva por parte dos servidores
(MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MEYER; ALLEN, 1991). Representando a categoria “Foco

nos resultados”, temos as falas:

O plano de agdo é o que eu vou fazer, o que tenho que fazer, quando eu vou fazer, e
quem é que vai fazer, entdo por exemplo, plano de agdo da diretoria de pesquisa é
realizar uma atividade na semana de ciéncia e tecnologia, entdo esse plano de ag¢do
tem que ser cumprido, entéo a gente vai cobrando, a gente vai ld oh escuta, td
chegando a hora de fazer, tem o projeto boas-vindas. (E7)

Fazer as coisas no tempo certo, fazer com que se de celeridade a demanda de
trabalho, quer dizer, isso s@o coisas que deve levar aos servidores a se motivarem.
(E6)

[...]segundo que a gente tem feito muito isso aqui, estou preocupado muito se vocé
teve que sair meia hora antes se vocé por motivo outro, mas comunica, amanhd
tenho um problema sério ndo vou poder estd Id nGo, ndo estou preocupado com
isso, estou preocupado se vocé estd desenvolvendo bem o seu trabalho e se vocé
estd num setor que tem que atender a comunidade vocé tem alguém pra ficar te
substituindo para quem quiser te procurar ndo perca a sua viagem ou coisa
semelhante. (E4)

Seguindo na base afetiva de comprometimento (MEYER; ALLEN, 1991), a categoria
“Alinhamento com a organizacdo” engloba falas dos gestores em que se demonstra que os
individuos precisam entender a finalidade da organizacao, seu papel dentro da sociedade e
os seus objetivos. Com esse alinhamento, através do entendimento das metas, dos
objetivos, e dos valores da organizacdo, os individuos conseguem desenvolver o trabalho da
melhor forma para o sucesso. Esses elementos s3ao condizentes com o conceito de
comprometimento organizacional de Mowday, Steers e Porter (1979). Sdo exemplos de fala

dessa categoria:

Olha eu acho que a maioria tem realmente um vinculo, uma visdo de instituto, quer
que realmente esse negdcio se torne uma rede que cres¢a, que preste um bom
servigo, acho que a maioria sim ndo é muita gente, mas as vezes a pessoa leva
quatro anos para chegar Id no finalzinho de quatro anos e descobrir que poderia ter
feito muito mais. (E4)

O comprometimento, ele é impossivel de ser realizado, de ser atingido, sem que a
pessoa entenda o conjunto da instituicGo, entenda como seu trabalho realizado
num determinado, numa determinada situagdo, faz parte dessa atividade geral da
instituicdo. (E5)

A minha equipe, da mesma forma, sdo pessoas simples acolhedoras que gostam do
que fazem, tem o seu fazer do dia a dia comprometido com a educagéo profissional,
com os interesses da instituicdo, com os objetivos da instituicGo, eu ndo vejo
problema da minha equipe, a gente tem um grau de comprometimento
institucional, todos ld tém. (E10)
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Quando perguntados sobres as praticas que utilizam para promover o
comprometimento, pode-se notar que os gestores do Ifes buscam o comprometimento
organizacional de base afetiva, aquele em que o individuo se mostra leal a organizacao e
internaliza os seus objetivos, metas e valores. Com isso tém-se individuos que cumprem
tarefas que estdo além de suas atribuicdes, proporcionando o sucesso de sua organizacao.

(MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MEYER; ALLEN, 1991).

4.2.5. Avaliagao do comprometimento

No eixo tematico “Avalicdo do comprometimento” encontram-se categorias que
demonstram como os gestores avaliam o comprometimento no dia a dia, falas que indicam a
maneira pela qual os gestores analisam o comprometimento organizacional dos servidores

Ifes. As categorias, na figura 6, sdo: “Resultados”, “Além das atribuicbes” e “Afetividade”.

Figura 6 — Categorias do eixo tematico “Avaliagdo de comprometimento”

Avaliacao do
comprometimento

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “Resultados” engloba falas dos gestores que representam a avalicao do
comprometimento organizacional do servidor através dos resultados que ele tem no dia a
dia, das tarefas cumpridas, da qualidade do trabalho que desenvolve diariamente, e dos
prazos em que sdo realizadas as tarefas. Percebe-se que com as falas dessa categoria, os
servidores comprometidos sdao aqueles individuos que buscam realizar suas tarefas da
melhor maneira para o sucesso da organizacdo. (MEYER et al., 2001; BRITO E BASTQS,

2001). Os exemplos de falas dessa categoria sdo:

A pessoa que realiza um trabalho padrdo tem um nivel de comprometimento, mas
quando fala que pessoa é comprometida ela estd realizando mais que o trabalho
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padrdo. A gente percebe esse comprometimento, justamente naqueles momentos
especiais onde se exige um pouquinho mais do que o trabalho padréo da pessoa e a
pessoa responde positivamente. (E5)

Pelos resultados que a gente consegue obter, esses é um dos meios que a gente faz,
é o meio direto. (E8)

Acaba sendo de uma forma muito informal vocé acaba néo tendo algo, vamos dizer
assim, eu acho que avaliagdo do dia a dia elas acabam sendo muito das a¢des da
pessoa em cima do que acontece, tantas as ag¢bes positivas ou do que ndo
acontece, tantos as agdes positivas como as negativas. (E1)

Os gestores afirmam que avaliam quando o servidor produz algo que esta além de
suas atribuicdes, que tenha atitudes proativas. Essas falas foram categorizadas em “Além das
AtribuicOes”. Esse empenho extra demonstra o quanto o individuo esta comprometido com
a organiza¢dao (MEYER et al., 2001; BRITO E BASTOS, 2001). As falas que comprovam essa

categoria sdo as seguintes:

[...Jum bom comprometimento com o que fazem eles fazem Id um algo mais, eles
ndo fazem so o seu feijdo com arroz e concordam, eles fazem algo a mais para a
instituigcdo. (E10)

Eu acho que quando vocé precisa da pessoa e ela responde naquele momento
principalmente no momento mais dificil é que vocé ver o comprometimento das
pessoas, as vezes a pessoad jd estd em seu limite do trabalho do dia, ela estd num
dia de férias suspende as férias para resolver o seu problema ndo reclama, isso é
muito interessante isso. (E4)

[...] aquelas outras atitudes que eu havia colocado de ser proativo, de vocé ter
atitudes que ndo fazem parte simplesmente das respostas reativas corresponde a
sua atuagdo, mas ser propositivo, uma atitude proativa. (E5)

Outro ponto analisado pelos gestores a fim de avaliar o comprometimento dos
servidores esta na categoria “Afetividade”, em que se encontram falas que indicam que é
observado o fato de o servidor gostar da instituicdo, de fazer as atividades com zelo e de
entender que a instituicdo é importante, por exemplo. Essas falas apontam para o
comprometimento afetivo pelo fato do individuo gostar da organizacdo e do que faz,
visando o sucesso da organizacdo (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MEYER; ALLEN, 1991;
MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012), conforme dito anteriormente. As falas que remetem a

essa categoria sdo:

[...] acho que isso é importante também, e outras coisas como demonstracdo de
que faz aquela atividade porque entende que essa instituicdo é importante, faz
porque gosta da institui¢do.

[...] se comprometer é fazer o melhor, é fazer com zelo, é fazer com amor, é fazer
com responsabilidade, é olhar as atribuicbes de cada um e cada um cumprir, no
minimo, as atribuicbes que lhes compete.
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E importante salientar nesse eixo tematico que os gestores avaliam o
comprometimento organizacional baseados no enfoque afetivo, que pode ser confirmado
nas falas dos entrevistados, analisando o comportamento ativo dos individuos na
organizagdo que levam ao sucesso da mesma, que é uma caracteristica desse
comprometimento organizacional afetivo (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MEYER; ALLEN,
1991; BASTOS, 1993; MOSCON; BASTOS; SOUZA, 2012). Os gestores analisam os
desempenhos dos servidores para avaliar o comprometimento organizacional. Essa andlise é
feita através dos resultados atingidos e o empenho que o servidor teve em suas atividades,
caracteristicas dadas como consequentes de comprometimento organizacional (MEYER et

al., 2001).

4.2.6. Individuo nao comprometido

O eixo tematico “Individuo ndo comprometido” compreende as falas que remetem a
como os gestores do Ifes lidam com o comprometimento em seu cotidiano. Esse eixo
temdtico recebe esse nome pois as falas referem-se aos individuos que ndo sdo
comprometidos, e como os gestores lidam com isso. As categorias que representam esse
eixo temdtico sdo: “Falta de comprometimento”, “Praticas dos Gestores”, “Cultura da
Organizacao”, “Além das atribuicdes”, “Reconhecimento Coletivo”, “Caracteristicas

Pessoais” e “Comunicacao Institucional”, conforme a Figura 7:

Figura 7 — Categorias que representam como os gestores do Ifes lidam com o comprometimento no cotidiano

Fonte: Elaborado pelo autor
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As categorias “Além das atribuicdes” e “Caracteristicas Pessoais” ja foram
mencionadas em eixos temdaticos anteriores, portanto, nesse momento serdo abordadas as

categorias que ndo foram mencionadas até aqui.

E importante mencionar que nesse momento, ao serem questionados sobre de qual
forma lidam com o comprometimento no dia a dia, comegam a surgir falas que mencionam
o individuo que ndo é comprometido com a organizagdo. A partir disso, os gestores sugerem
acOes para reverter esse comportamento. Como, por exemplo, na categoria “Falta de
Comprometimento”, os gestores mostram que os individuos precisam estar envolvidos com
as questdes da organizagdo para resolver os problemas que surgem e, além disso, relatam
gue ndo ser envolvido é um problema para a organizacdao. Outro ponto mencionado nessa
categoria é que o individuo que ndo estad envolvido se sente destoado do grupo, e, ainda,
gue o envolvimento da pessoa com o processo reflete diretamente no que ela produz. Isso
condiz com o conceito de comprometimento organizacional de Mowday, Steers e Porter

(1979). As falas que refletem essa categoria sdo as seguintes:

Entdo a pessoa mesmo vai ter que se envolver, porque ela estd vendo que ela estd
sobrando. A pessoa perde a credibilidade, inclusive. Eu tenho que me envolver mais,
porque ndo estd bom. Eu acho que a pessoa acaba refletido na pratica que ela esta
fazendo, que ndo estd combinando. (E9)

[...]Jdeterminados problemas vocé envolve uma quantidade maior de pessoas de
forma que isso fique multidisciplinar, se é um professor que deu problema, é o
coordenador dele chefe [...] tem o coordenador do diretor de ensino, é o gerente, é
o pedagogo, psicdlogo entéio vocé envolve a medida que vocé alguma coisa vocé
envolve uma quantidade maior de pessoas e chegam ao ponto nada disso foi
resolvido a gente chega até o ponto de fazer um termo de ajuste de conduta. (E10)

Veja bem tem algumas coisas que ndo tem jeito tem algumas coisas que vocé tem
de arrojar mesmo, chega ao ponto se cortar ponto também viu, porque eu acho que
ndo basta vocé apenas tentar esclarecer e mostrar para ele que ele tem que estar
envolvido, como a grande 95% ou mais sGo pessoas que estdo envolvidas vocé sabe
que tem aquela meia duzia que ndo estd. (E4)

Quando o resultado das tarefas ndao sai como esperado é considerado falta de
comprometimento para os gestores, as falas que refletem essa realidade estdo englobadas
na categoria “Falta de Comprometimento”. Para os gestores, todos os envolvidos em algum
processo tém que estar comprometidos para que corra tudo bem. O desejo de contribuir
para o sucesso da organizacdo é uma caracteristica da base afetiva de comprometimento
organizacional. Refere-se a um vinculo ativo em que os individuos possuem o interesse de

exercer empenho extra e sacrificio pela organizacdo, além de quererem permanecer nela
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(SILVA, 2009; RODRIGUES, 2009; SOLINGER; OLFFEN; ROE, 2008). Exemplos de falas dessa

categoria:

Entdo acho que se destoa alguma coisa, como o campus é pequeno fica muito
evidente. Porque estd todo mundo comprometido. (E9)

E trabalhar e viver e ver as coisas acontecendo, e observar, ser muito observador,
verificar os resultados, verificar, por exemplo, quando uma anomalia acontece, ou
seja, quando algo dad errado, analisar porque que deu errado, o que a gente pode
fazer para isso ndo ocorrer de novo. (E8)

A comunicacdo também é importante para o comprometimento organizacional,

x "

segundo os gestores do Ifes. Na categoria “Praticas de Gestdao” encontram-se falas que

indicam que os gestores procuram, através do didlogo, resolver problemas que surgem no
dia a dia do Ifes, inclusive a falta de comprometimento dos individuos. Buscam entender
qual a dificuldade do individuo naquele momento e mostram qual o caminho a seguir para
gue se comprometam com a organizacao. O bom relacionamento entre os pares e a chefia
tem impacto positivo sobre o comprometimento afetivo. (SIQUEIRA; GOMIDE JR, 2004;
MOSCON 2009; COSTA E BASTOS, 2014). Para demonstrar essa categoria, temos as seguintes

falas:

Quando percebo que hd uma falta de comprometimento de alguém eu procuro
entender o que que hd, principalmente se a pessoa tinha um comprometimento,
tinha um comportamento em que ela mostrou o comprometimento, de repente
para de ter esse comprometimento por alguma razdo, eu procuro saber qual razéo,
se é um problema pessoal que a pessoa estd vivendo fora da instituigéo ou se é um
problema de relacionamento interno, se é uma discordéncia ndo expressa e assim
por diante. (E5)

A questdo é de muito didlogo. A gente tem muito esse didlogo. A gente ndo tem
dificuldade de ser relacionar com nenhum dos segmentos da institui¢do. (E12)

Tem alguns casos, por exemplo, que as vezes chega numa situagdo, vamos dizer
uma situagéo mais simples aconteceu algo que a pessoa ndo foi comprometida,
vamos dizer assim, vocé tem que chamar para conversar e explicar o que estd
acontecendo, e ldgico que até isso vocé tem que ter muito dedo, as vezes ao invés
de eu fazer isso diretamente eu converso com o chefe imediato para o chefe
imediato fazer isso porque quando é o diretor que faz vocé pée muito medo nas
pessoas. (E1)

E importante mencionar que a categoria “Comunicacao Institucional” também surgiu
nas falas. Nessa categoria esta a fala em que é mencionada a importancia da divulgacdo do
planejamento da organizacdo e das atividades desenvolvidas durante o semestre. Pode-se
observar, com isso, a tentativa de internalizacdo de valores, metas e objetivos
organizacionais através da comunicacao institucional (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979). A

fala que representa essa categoria é a seguinte:
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E ai o diretor geral mostra além dos boletins que tem as noticias semanais, no
comego do semestre a um téte-a-téte, entre diretor e todos os servidores hd uma
grande assembleia no auditdrio e ali o diretor coloca tudo o que ele estd planejando
para fazer naquele semestre, reforma, obras, orcamento. Esse encontro semestral,
duas vezes ao ano, é um encontro que o professor e o administrativo tem a
possibilidade de externar alguma opinido, ou criticar, ou mesmo elogiar. (E3)

A passividade também é vista como falta de comprometimento organizacional, ndo
chamar a atengdo para o que ndo esta sendo realizado é um problema enfrentado pelo Ifes,
segundo os gestores. Na categoria “Cultura da Organizacdo” observa-se essa passividade,
que para Peixoto et al. (2015) se diferencia do comprometimento por se tratar de um
vinculo ativo, ou seja, “de natureza afetiva e fundada em uma efetiva identificagdo entre
valores pessoais e organizacionais e que conduz a desempenhos e contribui¢cdes para além
do papel prescrito pela organizacao” (PEIXOTO et al., 2015, p. 52). A fala que reflete essa

caracteristica é a seguinte:

Entdo eu vejo aqui hd uma hipocrisia geral, um néo cobra do outro o que tem que
fazer, os que cobram sdo mal vistos, isso é uma cultura institucional que se ndo
mudar, do jeito que estd grande, vai ter muitos problemas, muita perda de dinheiro,
como o dinheiro é pouco, quando era muito, que vinha que nem ndo sei o que para
nds, talvez ninguém percebesse muito, mas agora. (E7)

Para os gestores, o reconhecimento coletivo de atitudes positivas é uma influéncia
para o comprometimento organizacional. Para Kramer e Faria (2007), o reconhecimento e a
valorizacdo dos individuos numa organizacdo sdo importantes para o vinculo do individuo
com a organizacdo. Meyer et al. (2002) mostram que quando os individuos sdo tratados de
forma justa por sua lideranca é um antecedente do comprometimento afetivo. A fala que

representa a categoria “Reconhecimento coletivo” é a seguinte:

As pessoas quando vdo fazendo isso, elas vdo se construindo aqui de uma forma
que elas vdo se tornando o qué referéncias aqui dentro. Entéio o reconhecimento
coletivo pelo que as pessoas fazem pelas atitudes, pelas posturas delas, pelas
formas que elas se ddo isso realmente cria em nosso grupo social o reconhecimento
das pessoas. (E2)

[...]Jnor exemplo as vezes a gente vai passar um e-mail ou vai fazer essas reunibes a
gente faz o agradecimento porque as pessoas tais, tais, eu costumo fazer muito isso
eu mando muitos e-mails de agradecimentos para as pessoas que se dedicaram
além, estdo dando ali o sangue para a coisa acontecerem, isso eu sempre fagco meu
acho que é uma valorizagGo dos profissionais e uma outra coisa que acaba
acontecendo vamos supor que aparece uma oportunidade. (E1)

Os gestores do Ifes, nas falas desse eixo tematico, mencionam comportamentos que
consideram de uma pessoa ndo comprometida e sugerem acdes para desenvolver o
comprometimento dos individuos no Ifes. Observa-se o desejo dos gestores de que os

individuos, de maneira geral, desenvolvam o comprometimento afetivo e busquem ter
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comportamentos que contribuam para que a organizagao atinja suas metas e alcance o
sucesso almejado. Também que a falta desse comprometimento é vista como problema para
o desenvolvimento das atividades no Ifes. Os gestores buscam o comprometimento através
de didlogos com os servidores do Ifes, e, assim, tentam compreender os motivos que os
levam ao ndo comprometimento. Além disso, os gestores, quando o didlogo ndo funciona,
tentam medidas institucionais, como, por exemplo, corte de ponto e um termo de ajuste de
conduta, para, segundos os gestores, envolver os servidores nas atividades do Ifes. E
importante salientar o reconhecimento e a valorizagdo das atitudes dos servidores
consideradas positivas pelos gestores, sendo que esse reconhecimento pode ser feito

através de e-mail ou durante reunioes.

4.2.7. Comprometimento na gestao do Ifes

O eixo temdtico “Comprometimento na gestdo do Ifes” engloba as categorias:
“Obediéncia Cega”, “Decisdo alinhada”, “Qualificacdo para o cargo” e “Contexto” (Figura 8).
Nesse eixo tematico os gestores falam sobre a gestdao do Ifes, como observam seus pares, e
como veem a questdo do comprometimento organizacional entre os diretores do Ifes.
Constata-se, nas falas dos gestores, que ha alguns problemas enfrentados por eles que

podem influenciar o comprometimento organizacional no Ifes.
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Figura 8 — Categorias do Eixo tematico “Comprometimento na gestdo do Ifes”

Obediéncia Cega

Decisdo alinhada

Comprometimento na
gestao do Ifes

Contexto

Qualificagdo para o cargo

Fonte: Elaborado pelo autor

Na categoria “Obediéncia Cega” nota-se o dever moral do individuo com sua chefia,
devido a uma distribuicdo de cargo em que o individuo se sente no dever de retribuir algo
(SILVA, 2009). A pratica de nomear individuos para determinados cargos a fim de lograr uma
obediéncia por parte de sua equipe é criticada como uma ma pratica de gestdo. A fala a

seguir retrata isso:

Entdo, eu te dei um cargo, e vocé me deve obediéncia total e cega. Entdo, jaé me
penalizaram e eu sou muito franca, e quando chega pessoa eu falo: vocé estd
fazendo isso por isso e por isso. Entdo, uma coisa que eu discordo totalmente do
Ifes. (E9)

Para os gestores, as decisdes tomadas no Ifes para definir os rumos da organizacgao
devem ser compartilhadas, as decisGes devem atender o Ifes como um todo, ndo como
campi separadamente. Os gestores defendem, na categoria “Decisdao alinhada”, a visao
global da organizacdo. Nessa categoria gestores expdéem a importancia de entenderem o
papel do Ifes na sociedade, de terem uma visdao da organizagdo como um todo, além de
entenderem o préprio papel dentro da organizacdo (MOWDAY; STEERS; PORTER,1979). Por
vezes 0s gestores ndo veem essas caracteristicas nos seus pares na discussdo de gestdo do
Ifes, demonstrando, assim, uma falta de comprometimento. As falas que representam a

categoria “Decisdo alinhada”:

Olha so, sendo em conjunto, sendo um colégio de dirigentes, eu acho que temos
que entrar em acordo. E a pessoa pode ter o direito de ndo concordar e dizer o
porqué ndo concorda. E eu ndo vejo isso que acontece de bom tom ndo, pelo
contrdrio. (E9)

Eu ndo levo o problema sé do campus (informacdo ocultada). Entdo eu procuro
discutir o problema campus (ocultado), mas com visdo global, de todos. (E12)
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(...)Jqualquer decisdo eu tenho que ver ela em um todo, eu ndo posso direcionar
para toma-la, eu tenho que ser imparcial. E as vezes as pessoas talvez, por ndo ter
essa convivéncia antes, as vezes nGo consegue separar isso, ndo estou dizendo que
isso acontece, pode ser. O que me ajuda muito, eu ter muito de tempo de escola, eu
vi essa escola crescer, eu cada etapa, cada obra foi construida, entéo, e com os
diretores que eu trabalhei, vocé aprendendo e vocé vai tenho do uma visdo. (E1)

(...) e as vezes ld quando vocé estd com outros vocé tem que ceder porque o outro
estd precisando mais porque vocé tem quem pensar de forma institucional e muitas
vezes a gente faz isso os gestores isso é muito positivo, agora é sempre assim? Ndo,
tem sempre os momentos que tem alguém olhando para o seu prdprio umbigo.
(E11)

Os gestores também salientam que o contexto de cada campus deve ser levado em
conta, como, por exemplo, os campi da Grande Vitéria e os campi do interior do estado do
Espirito Santo, que possuem realidades diferentes e, portanto, praticas de gestao diferentes.
Costa e Bastos (2014) afirmam que o contexto organizacional é importante para o
entendimento do comprometimento organizacional. As falas que indicam a importancia do
contexto organizacional sdo:

Agora por outro lado, eu tenho que observar que o contexto que algum colega vive,
é um contexto diferente daquele que eu vivencio, entéo tentar também inferir sobre

quais as posturas que ele deve ter ou ndo, é um pouco complicado, e porque ele
chegou aquilo ali e ter aquela postura. (E8)

Veja bem, nds temos duas linhas que elas sGo um pouquinho diferentes uma da
outra, nos temos os campi que sdo industriais e temos os campi agricolas, uma
prdtica um pouquinho diferente. (E4)

Um problema mencionado pelos gestores se encontra na categoria “Qualificagao
para o cargo”. Segundo os entrevistados, existem diretores eleitos que nao sdao qualificados
nem preparados para exercer a funcdo. Os entrevistados nessa categoria indicam que os
diretores ndo entendem bem das atividades que acabaram de assumir, como o papel do
servico publico, por exemplo. Essa falta de experiéncia na atividade que o individuo vai
exercer pode influenciar no seu comprometimento organizacional (MEYER et al., 2002). O
perfil da lideranca também é considerado importante para o comprometimento
organizacional, segundo gestores. Macambira, Bastos e Rossoni (2015) afirmam que o papel
da lideranca é um preditor de comprometimento organizacional, e Peixoto et al. (2015)
mostram que o comprometimento afetivo pressupde uma avaliagdo positiva da chefia. As

falas que servem como exemplo para essa categoria sdo:
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Eu acho que ninguém foi preparado, sabe como que eu acho que tinha que ser,
vamos falar de diretor geral, o diretor geral é um mini Reitor. / mas tem que ter
preparagdo, o cara tem que mostrar que tem competéncia. (E7)

Entdo isso é um problema porque na eleigéio nGo tem muito como vocé eliminar isso
viu, entdo nds temos alguns colegas que precisam aprender muito, precisam
aprender muito. O cara entrou se vocé ndo tem muita visGo da coisa vocé ndo
conhece, eu ndo conhecia nada de servigo publico. (E4)

E um gestor, para ser um bom gestor, uma das coisas que ele tem que ter é o
carinho da turma dele e para isso ele tem que primeiro respeitar muito a turma
dele, para depois ele respeitarem ele. O respeito é uma troca, o respeito ndo se
impde, o respeito recebe por outorga, o respeito se conquista, que estd com
atitude. (E2)

Observa-se nesse eixo temdtico que questdes como obediéncia cega e baixa
qualificacdo para o cargo ndo sdo bem vistas pelos gestores do Ifes em relacdo ao
comprometimento organizacional. Os gestores desejam que os individuos tenham voz com
sua chefia, que sejam alinhados com a organizacdo, que conhecam o papel dela na
sociedade, que participem das decisOes para o futuro da organizagao, e que tenham um bom
convivio com a lideranca, ou seja, caracteristicas de um comprometimento afetivo com a
organizacdo. E importante mencionar a questdo da heterogeneidade que o Ifes apresenta,
os gestores salientam que existem vdrios campi com realidades distantes, como, por
exemplo, os campi agricolas que possuem necessidades diferentes dos outros campi da
regido da Grande Vitdria. Para os gestores existem praticas distintas nessas diferentes

realidades.

4.2.8. Servidor comprometido

Foram apresentados para os entrevistados cartdes que indicavam perfis com cada
tipo de vinculo com a organizacdo, o comprometimento organizacional (Perfil B do apéndice
A), e outros dois vinculos que surgiram a partir do vinculo comprometimento das bases
instrumental e normativa respectivamente, que s3ao o entrincheiramento organizacional
(Perfil A do apéndice A) (RODRIGUES, 2009) e consentimento organizacional (Perfil C do
apéndice A) (SILVA, 2009). Ao apresentar os cartdes e perguntar qual deles era o
comprometido, todos os gestores escolheram o perfil que representava o vinculo

comprometimento organizacional. A partir da escolha foi perguntado o motivo, que gerou as
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seguintes categorias, conforme Figura 9: “Afetividade”, “Caracteristicas Pessoais”,
“Alinhamento com o Ifes”, “Além das Atribuicdes”, “Melhoria no processo”,

“Comportamento ético” e “Envolvimento”.

Figura 9 — Categorias que representam o servidor comprometido

Caracteristicas Pessoais Afetividade

Envolvimento

Alinhamento com a organizacao

Comportamento ético

Além das Atribuigdes

Melhoria de processo

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse topico sera apresentada apenas a categoria “Comportamento ético”, pois as
outras categorias ja foram apresentadas nos eixos temdticos anteriores. A categoria
“Comportamento ético” refere-se ao comportamento que o servidor publico precisa ter no
exercicio das suas atividades, segundo os gestores. Segundo Moscon (2009), a ética pessoal
do trabalho é uma das caracteristicas que influenciam a propensdo ao comprometimento
afetivo com a organizac¢do. Segue o exemplo de fala para essa categoria:

Segundo, ele tem que ser um exemplo ético. Ele tem que ter o comportamento e
atitudes éticas de servidor, nés como servidores do publico, sGo eles que pagam a
gente, e nds somos aqui agentes da vontade do Estado. (E2)

As falas de eixo tematico mostram que os gestores concordam que o
comprometimento organizacional possui caracteristicas da base afetiva do modelo

tridimensional de Meyer e Allen (1991).

4.2.9. Servidor ndo comprometido
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A partir do momento da escolha do cartdo que apresentava aos gestores as
caracteristicas de um servidor comprometido e a explicagdo do motivo da escolha daquele
perfil, foram apresentados aos entrevistados os cartdes que ndo foram escolhidos, e, em
seguida, foi solicitada a explicagdo de porqué eles ndo acharam os perfis preteridos como
comprometidos. Com base nas falas dos entrevistados foram identificadas as categorias
“Custos de vida”, “Acomodacdo”, “Sem afetividade”, “Obediéncia a Chefia” e “Sem

envolvimento”, conforme Figura 10.

Figura 10 — Categorias que representam o servidor ndo comprometido

Custos de vida

Acomodacao

Sem afetividade Sem envolvimento

Obediéncia a Chefia

Fonte: Elaborado pelo autor

Os gestores, quando apresentados aos perfis que representavam os vinculos
entrincheiramento e consentimento organizacional, julgaram que esse servidor n3do era
comprometido. Segundo os gestores, esses perfis apresentavam caracteristicas como
“acomodado”, que ndo realiza atividades além do que esta descrito em seu cargo, ambas
categorizadas como “Acomodacdo”. Pinho, Bastos e Rowe (2015a) mostram que uma das
caracteristicas dos vinculos entrincheiramento e consentimento organizacional é o individuo

acomodado. As falas que exemplificam essa categoria sdo as seguintes:

Que ele s6 faz aquilo que é determinado para ele para fazer, cumpri o que se espera
dele em termos de desempenho, td, ele cumpre aquilo realmente, mas ele é incapaz
de dar uma sugestdo de alguma coisa que estd acontecendo, cumpre o hordrio dele
rigorosamente, oitos horas por dia todo bonitinho, faz isso aqui é acabou, ndo tem
nada mais. (E11)

[...] fez nada se ele tem que bater carimbo ele bate carimbo o dia inteiro e se
acomoda com aquilo ali / ele morre de fome, as vezes a gente estd num servigo
publico com essa estabilidade, por ter estabilidade no emprego agora se ele for pra
iniciativa privada ela ndo faz nada mais, ele morre de fome. (E10)

[...] s6 vou fazer para o gasto. (E6)
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Além disso, no perfil que representa o entrincheiramento organizacional, pode-se
observar na categoria “Sem afetividade” que o individuo ndo apresenta nenhum apego
emocional a organizacdo, ndo é leal, e se por algum motivo precisar desse servidor em
alguma situagdo extraordindria, ndo se pode contar com ele. Constata-se nessas
caracteristicas uma adaptacdo as condi¢des oferecidas e aos retornos materiais da
organizagao por parte do individuo (RODRIGUES; BASTOS, 2012). As falas que representam

essa categoria “Sem Afetividade” sdo:

Porque ele ndo tem uma ligagdo emocional com a instituicdo e para mim, para
minha geragéo, para eu que estudei aqui na escola e me formei aqui e que tenho
minha histdria de vida com a parte dela ligada muito a essa institui¢éo, eu acho que
a questdo da fidelidade a finalidade ela néo estd aqui. (E2)

Ele tem mais apego a quem mandou ou ndo tem um objetivo claro em relagdo a
instituicdo. Ele fez porque foi mandado fazer. Entdo pega ali, joga ali. Para ele tanto
faz. Ndo tem uma funcionalidade. (E12)

Seguindo no perfil que representa o entrincheiramento organizacional, os gestores
constataram que o servidor com esse perfil ndo saira da organizacdo, pois ndo se adaptard
facilmente a outra, e leva em consideragao as questdes pessoais para permanecer ou nao na
organizacao, conforme apresentado pela categoria “Custos de vida”. Rodrigues e Bastos
(2012) afirmam que o individuo permanece na organizac¢do devido aos custos gerados com

sua possivel saida. Segue o exemplo de fala para a categoria:

[...]Jmuitos permanecem na escola, porque ndo adaptariam tdo facilmente em outro
local. (E9)

Eu acho que ele valoriza muito mais a questdes mais pessoais do que as questées
da organizagdo. E se eu estou numa organizagdo, eu tenho que pensar um pouco
mais na organizagdo. E claro que a minha satisfagcdo pessoal, a minha vida pessoal,
mas tenho que separar isso ai.(E12)

A categoria “Obediéncia a chefia” surge nas falas dos gestores quando dissertam
sobre o perfil com caracteristicas do vinculo consentimento organizacional (SILVA, 2009).
Segundo os gestores, quando o individuo confia plenamente em sua chefia, ele nao esta
comprometido com a organizacdo, mas sim com a chefia e consigo mesmo. Quando o
individuo confia muito na chefia perde seu senso critico, o que para os gestores é uma
caracteristica importante a ser mantida, pois a partir da critica pode-se contribuir para
melhorias no processo, uma das caracteristicas mencionadas para esse perfil, que é um
individuo que ndo propde melhorias para contribuir com a organizacdo. As falas que

representam as categorias “Obediéncia a chefia” sao:
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Quem confia plenamente na chefia, ele estd comprometido s6 com ele mesmo e
com a chefia, nGo com a institui¢do. (E9)

[...] eu acho que para a instituicdo o mais importante do que isso é que as pessoas
sejam criticas e que elas ajudem a construir aquilo ali elas se sintam responsdveis.
(E1)

4.2.10. Praticas que levam ao comprometimento

Foi apresentado aos entrevistados o cartdo com o perfil que escolheram como
comprometido, e, a partir disso, eles foram indagados sobre as praticas no cotidiano que
levavam ao perfil comprometido. Com as falas explicativas foram constatadas as seguintes
categorias: “Caracteristicas pessoais”, “Identificacdo com a organizacdo”, “Afetividade com a
organizacdo”, “Exemplo”, “Ambiente de trabalho” e “Desenvolvimento”. A figura 11
representa as prdticas que os gestores entendem que levam ao comprometimento

organizacional.

Figura 11 — Praticas que levam ao comprometimento organizacional.

Identificacdo com a organizacao Caracteristicas pessoais

Desenvolvimento

Afetividade com a organizagao

Exemplo Ambiente de trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria “ldentificacdo com a organizacdo”, segundo os gestores, representa as
praticas de identificacdo do papel da organizacdo junto ao papel do individuo. De acordo
com as falas dessa categoria, o individuo, quando se identifica com a atividade fim do Ifes,
vai exercer suas atividades para contribuir com o sucesso da organizacdo. Nesse sentido,
também observando a categoria “Afetividade com a organizacdo”, em que os gestores
afirmam que gostar da instituicdo contribui para o comprometimento organizacional, nas

duas categorias nota-se que os individuos que ja estudaram no Ifes sdo naturais da regido
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em que o Ifes estd implantado, fator que favorece que esse individuo tenha
comprometimento organizacional na base afetiva conforme ja mencionado anteriormente
(MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; MEYER; ALLEN, 1991; BASTOS, 1993). As falas que sdo

exemplos da categoria “Identificagdo com a organizagao”:

[...] mas ele tem, realmente, alguma afinidade para lidar com pessoas, para tratar
com todos os tipos de atividades relativos a prdtica da educagdo, seja ela em
ensino, pesquisa, ou administra¢éo, ou extenséo que sdo ligados a ela, e ele tem,
em geral, ele tem um viés mais humano, é o que eu visualizo. (E8)

[...] muitos até sGo egressos do IFES, quando vocé pega um profissional que aqui
que entrou, que ele é técnico administrativo ou professor que ja estudou na rede
como aluno, ele parece que tem um orgulho maior, os outros podem gostar
também, mas esse é diferenciado. (E3)

[...] Ele sabe exatamente a atividade fim, porque ele fez parte. [...] O que estd
distante e estd comprometimento, porque tem, exatamente, para ele claro como o
trabalho dele é importante para a atividade fim. (E7)

E da categoria ““Afetividade com a organiza¢do”:

Primeiro ela provavelmente jd entrou porque jd tinha ouvido falar da instituicéo,
gostava da instituicdo, ela era um ex-servidor, ex-aluno, que retorna, entdo ele ja
tem um certo passado vinculado a instituicdo, nGo necessariamente pessoal dele.
(E5)

Demonstra claramente um apego emocional a organizagdo, essa identificagbo tem
tudo a ver com a histdria, a historia pessoal, a histdria da regi@o, e isso tem muito a
ver. Igual eu falei que eu sou ex-aluno, a minha adolescéncia eu vivi aqui, a minha
juventude. A criagdo da propria familia, o ambiente, a regido, leva muito a isso. E
até da propria pessoa, eu quero uma qualidade de vida melhor, entdo aqui é um
ambiente que eu posso viver que eu quero viver. (E12)

O ambiente de trabalho que favorece que a pessoa cresca na organizacdo, onde se
sinta a vontade para expressar suas opinides, que o individuo se identifigue com as
atividades, pois é alocado no setor onde se sente mais confortavel, segundo os gestores, sdo
fatores que possibilitam que o individuo atinja seu potencial dentro da organizacdo, de
acordo com falas da categoria “Ambiente de trabalho”. Destarte, pode-se salientar a
categoria “Desenvolvimento”, que reitera, segundo os gestores, que a pratica de estimulo ao
desenvolvimento do servidor é importante para que ele cresca na organizacdo e seja
comprometido com ela. Esse ambiente de trabalho em que os individuos se sentem bem e
gue possibilita que eles se desenvolvam tem influéncia em seu comprometimento (TAMAYO,
2005; MORIN et al., 2011; MEYER et al.,, 2002). A categoria “Ambiente de trabalho” é

representada pelas seguintes falas:

[...]Jeu acho que ela estd num ambiente que favorece em que ela cres¢a, como que
ela der opinido dela, ela ser valorizada, ela fazer o que ela gosta, dela poder evoluiu
em termo de poder fazer capacitagdo, poder fazer cursos. (E1)
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O apego a instituicdo eu acho que depende muito do ambiente organizacional, se
vocé estd num ambiente organizacional que afora isso acaba participando acaba se
envolvendo vai embora isso ai é normal, se vocé consegue fazer com que ele se
desenvolva o potencial dele que ele estd bem integrado vai trabalhar para a
organizagdo ndo tem jeito uma coisa puxa outra e vai embora. (E4)

E a fala que representa a categoria “Desenvolvimento” é a seguinte:

Dar oportunidade para que a pessoa desempenhe outras atividades, delegar para
que a pessoa possa ter um sonho a mais. (E12)

Para os gestores, o servidor comprometido serd referenciado como exemplo para os
demais, ou seja, suas atitudes sdo avaliadas por todos e por isso alguns se comprometem
com a organiza¢do, como pode-se observar na categoria “Exemplo”. Porém, mencionam que
o0 comprometimento organizacional j& é uma caracteristica do individuo, categoria
“Caracteristicas pessoais”, conforme citado anteriormente (MEYER et al., 2002; MEDEIROS,

[ F4

2003). A fala que exemplifica a categoria “Exemplo “é a seguinte:

Mas vocé pode ter certeza que bom ou mau todo mundo julga todo mundo, todo
mundo avalia todo mundo. Entdo, seguramente, os que sdo bons serdo avaliados, e
serdio observados, e serdo referenciados, e os que néo s@o tGo bons também teréo o
seu julgamento

E a categoria “Caracteristicas pessoais”:

Sdo caracteristicas da prdpria pessoa que tem uma visdo de que ela quando entra
ela que tem que se dedicar da melhor forma possivel ao que estd fazendo. (E5)

Entdo, como eu jd disse anteriormente, o fato do servidor vim fora do seu hordrio
de trabalho, o fato de ele pegar alguma coisa a mais para ele fazer, é da propria
indole dele de procurar tentar ajudar. (E2)

4.2.11. Praticas que levam ao ndo-comprometimento

Esse eixo tematico engloba as categorias que representam as praticas que os
gestores pensam a respeito dos perfis que ndao escolheram como comprometidos, que sdo o
de entrincheiramento e consentimento organizacional. De acordo com as falas dos
entrevistados surgiram as seguintes categorias (Figura 12): “Qualificacdo”, “Caracteristicas
pessoais”, “"Custos de vida”, “Foco na Carreira”, “Sem Alinhamento com a organiza¢do”,
“Falta de adaptacdao”, “Estabilidade”, “Confianca na chefia”, “Ambiente de trabalho” e

“Chefe desmotivador”.
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Figura 12 - Praticas que levam ao ndo-comprometimento

Caracteristicas Pessoais Qualificagdo

Foco na Carreira

Sem Alinhamento com a Chefe desmotivador

organizagao

Estabilidade

Confianga na chefia

Fonte: Elaborado pelo autor

Para os gestores, os dois perfis apresentados (Perfil A e C do apéndice A) apresentam
as caracteristicas listadas no cartdo por simplesmente serem a caracteristica pessoais do
préprio individuo (MEYER et al., 2002). No caso do entrincheirado organizacional, ele ndo
apresenta apego emocional com a organizacao pela personalidade, e o consentido com a
organizacdo é um individuo que esta satisfeito com sua situacdo dentro da organizacdo. Para

exemplificar a categoria “Caracteristicas pessoais”, temos as falas:

Eu acho que tem um pouco da questdo intrinseca né, as vezes tem pessoas que elas
ndo se apegam emocionalmente em lugar nenhum, parece que é meio delas isso,
trabalham no lugar que vai para ganhar um dinheiro para o seu ganha pédo, mas
aquilo ali vocé ndo se apega, entdo eu conheco muitas pessoas assim. (E1)

[...]Jnorque é da indole, é da caracteristica delas, talvez isso crie alguma comodidade
funcional em alguns servidores, isso pode acontecer sim. (E2)

A falta de identificacdo dos individuos com a organizacdo é um fato levantado nos
dois perfis apresentados como ndo-comprometidos. Segundo os gestores, a dificuldade
causada pelo fato de ndo entender a atividade fim da organizacdo, bem como seu papel
dentro dela, faz com que o individuo ndo se comprometa. No caso do vinculo
entrincheiramento organizacional (RODRIGUES, 2009), o individuo esta preocupado com sua

carreira e no momento ndo faz o que gosta, de acordo com os gestores, e o individuo que é
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vinculado pelo consentimento organizacional ndo é motivado a entender o papel da
organizacao (SILVA, 2009). As seguintes falas exemplificam a categoria “Sem identificacao

com a organizagao”:
[...]so6 ela aquela pessoa que parece que ela ndo estd tdio engajada porque, ou
talvez ela ndo esteja fazendo o que ela mais gosta de fazer que quando vocé faz
uma coisa que vocé gosta muito ndo precisa ficar te mandando fazer ou algo do

tipo vocé faz porque gosta, entéo as vezes tem uma questdo mesmo que precisa ser
ajustada. (E1)

Eu acho que vocé pode ter ambicdo pessoal ou pode ter ambigdo institucional no
sentido que eu quero que a instituigdo seja melhor, e vocé trabalha para isso, mas a
pessoa aparentemente tem uma personalidade assim, e provavelmente tem alguns
tipos de situagées onde ndo fica muito claro o seu papel dentro da institui¢éo, e
também algum tipo relacionamento, seja com os pares ou seja com chefe, onde néo
é impulsionado, ndo é motivado que a pessoa contribua mais do que seu proprio.
(E5)

Na categoria “Qualificacdo” os gestores afirmam que a qualificacdo do individuo tem
influéncia nos perfis apresentados. Nota-se que no vinculo entrincheiramento organizacional
a qualificacdo além das exigéncias do cargo do individuo, ou seja, o individuo que tiver uma
capacidade maior do que a que o cargo exige, pode sugerir que ele ndo saia da organizacgao
devido ao contexto socioecondmico atual. J& no vinculo consentimento organizacional, a
influéncia da qualificacdo do individuo em seu vinculo se da tanto para a alta qualificacdo
quanto para a baixa, e, nesse caso, para os gestores, quanto menor a qualificagdo do
individuo maior a chance de se submeter a ordens. Nessa categoria temos as seguintes falas

para exemplificagao:

As vezes uma pessoa muito boa, com até com capacidade mais limitada, a fazer sé
aquilo, nds temos algumas pessoas dentro do servigo publico assim, que vocé pode
trabalhar, que ndo tem jeito é assim mesmo, foi feito para ser mandado. (E4)

E questdo as vezes da pessoa, e hoje acontece muito isso. Hoje estd dificil conseguir
um emprego, vocé tem um conhecimento vocé entra na escola, e tem um
conhecimento para isso. Mas vocé tem capacidade muito além daquela fungdo por
qual vocé passou pelo concurso.

Um dado interessante encontra-se na categoria “Foco na carreira”. Os gestores
afirmam que o individuo do perfil que remete ao entrincheiramento organizacional
provavelmente permanecera na organizacdo até o momento em que uma oportunidade
melhor apareca (RODRIGUES; BASTOS, 2012). No entanto, essa caracteristica também surge
guando discutem o consentimento organizacional, quando o entrevistado afirma que o

individuo ndo se empenha em prol da organizacdo, pois estdao ali como um degrau de sua
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carreira. Um exemplo de fala dessa categoria para o vinculo entrincheiramento

organizacional é:

Esse servidor, é um servidor normalmente com perfil de formag¢Go muito boa, ou
seja, uma boa escolaridade, em geral fez muitos cursos, um servidor bastante
qualificado, capacitado, mas é um servidor que em teoria ndo, possivelmente, se
apegaria a instituicdo porque ele sempre vé na carreira, vamos dizer no itinerdrio
dele profissional, um caminho ascendente em que ele vai escalando degraus, e ao
escalar os degraus, o Ifes, por exemplo, a instituicGo que a gente trabalha, seria um
desses degraus. (E8)

No vinculo consentimento organizacional:

Vocé estd aqui para que meu filho? Porque, olha s6, vocé néo vai progredir, vocé vai
ficar paradinho onde vocé estd “ndo tem problema, é um degrau isso aqui, quero
trabalhar no judicidrio”, é o pessoal do emprego, que ndo buscam um trabalho, que
ndo buscam uma carreira (na organizagdo). (E7)

A estabilidade é um fato que os gestores pensam que leva ao vinculo
entrincheiramento organizacional. Para os entrevistados, o individuo se contenta com as
condicOes de trabalho propostas, e ndo se preocupa com o desenvolvimento da organizacido
devido a sua visdo do que é uma organizacdao publica, e estdo acomodados com isso.
Portanto, se trata de uma caracteristica de um vinculo passivo, que é notado pela
permanéncia do individuo por “uma relacdo instrumental de troca, movidos por uma
necessidade” (ROFRIGUES; BASTOS, 2012, p. 148). Pode-se observar essa caracteristica,

apresentada pela categoria “Estabilidade”, na fala:

[...] no concurso Id eu sei que vou ganhar tanto, eu vou te estabilidade, entdo se eu
fizer alguma coisinha Id para mim estd bom, mas eu tenho que estd la dentro,
entdo esse é um grupo de profissionais que pensam que o servigo publico é isso. [...]
Para mim é, para mim, ainda, é a estabilidade, ainda, é umas das grandes razbes
desse caboclo de entrar la e saber que ele estd tranquilo, nGo precisa esquentar a
cabegca com nada. (E4)

A lideranca, para os gestores entrevistados, tem influéncia no vinculo do individuo.
Percebe-se isso no momento em que falam sobre as praticas que levam ao perfil de
consentimento organizacional. Na categoria “Confianca na chefia”, segundo os gestores, o
individuo confia na chefia para nao ter responsabilidades sobre seus atos, pois se ocorrer
algo de errado a responsabilidade é de seus chefes. Estdo na categoria os que fazem apenas
o trivial, e também os individuos que se subjugam a chefia e ndo desenvolvem o seu
potencial para contribuir para a organizacdo. “Chefe desmotivador” também é citado nas
falas, segundo os gestores esse tipo de chefe ndo incentiva a qualificacdo, delega sé o

basico, e ndo cria um ambiente em que as pessoas se sintam a vontade para opinar e
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contribuir em prol da organizacao. Isso remete ao conceito de consentimento organizacional
proposto por Silva (2009), que é a “nocdao de uma adesdo, aquiescéncia ou mesmo
obediéncia aquilo que a organizacao espera do trabalhador tomada, nessa proposta, como
um tipo especifico de vinculo, de natureza passiva” (PEIXOTO et al., 2015, p. 52). As falas que

representam a categoria “Confianca na Chefia” sdo:

Mas tem gente que se sente segura com deuses. Eu acredito muito mais naquilo
que agrega as pessoas, o que agregador. Eu acho que ndo tenho que olhar para
vocé e ver vocé como um Deus. Eu tenho que estar na mesma dire¢Go. Embora
algumas pessoas acham que é assim. (E9)

Eu acho que isso aqui é aquela pessoa primeiro que tem medo de fazer as coisas
sozinho, gosta muito de ser mandado, tipo assim eu fiz deu errado o problema néo
é meu, vocé mandou vocé é chefe problema é seu eu fiz o que vocé mandou. (E4)

E a fala que exemplifica a categoria “Chefe desmotivador” é:

Como prdtica, de repente é o chefe que ndo motiva a capacitacdo dessas pessoas, é
o chefe que ndo motiva o didlogo, o chefe que sé delega o bdsico para aquela
pessoa e ndo cria o ambiente que favorece a iniciativa, o chefe que de repente néGo
seja tdo assim acolhido pelo grupo pode acontecer isso, sGo caracteristicas
medianas do chefe, o chefe tem que puxar o grupo, tem que animar, tem que
motivar, tem que agregar. Entéio basicamente é isso, vocé tem o chefe que ndo
motiva e automaticamente vocé tem um grupo que vai fazer o bdsico. (E3)

Pode-se observar nesse eixo tematico que os gestores indicam a passividade do
individuo ndo comprometido. Essa passividade se dd pela falta de identificacdo com a
organizacao e também com sua tarefa de trabalho, nesse ultimo os gestores afirmam que o
individuo com a qualificacdo acima do que é exigido pelo cargo ndo é comprometido por
esse fato. Além disso, a lideranca pode gerar uma influéncia negativa no comprometimento
do individuo, quando o chefe ndo o motiva para desempenhar novos papéis, e também
quando o individuo sé produz o que lhe é solicitado, se isentando de responsabilidades. E
importante comentar sobre a caracteristica da organizacdo publica, em que os individuos

possuem estabilidade, e, por isso, geram falta de comprometimento organizacional.

4.3. Representagodes e praticas sociais do comprometimento organizacional

De acordo com Jodelet (2001), as representacdes sociais sdo resultado de uma
construcdo social com intuito de orientar os individuos em seu mundo social e material,

possibilitando a comunicacdo a fim de estabelecer um cédigo numa comunidade e, assim,
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classificar e nomear os varios aspectos presentes na vida dos individuos e do seu grupo. Essa
construgao, segundo Moscovici (2015), é baseada nas crengas e valores dos grupos sociais
em que os individuos estdo inseridos. A presente pesquisa busca entender a relacdo das
representagdes sociais de comprometimento organizacional dos gestores do Ifes e suas

praticas sociais relacionadas ao vinculo.

Verifica-se que as representa¢bes sociais de comprometimento organizacional dos
gestores do Ifes englobam vdrias caracteristicas do vinculo com a organiza¢do e mostram a
complexidade da RS. A partir disso, é possivel compreender o entendimento de

comprometimento organizacional dos gestores do Ifes e suas praticas no cotidiano.

Para os gestores, os individuos que sdo comprometidos com a organizacdo sdo
aqueles que sdo alinhados com ela, que entendem o papel da organizagdo para a sociedade
e com isso contribuem para o seu sucesso. Os entrevistados afirmam que os individuos
comprometidos com a organizacdao precisam entender o seu papel dentro da instituicao,
procurando se envolver nas atividades da organizacdo na busca do desenvolvimento da
instituicdo. Nesse aspecto, os gestores salientam que os individuos precisam entender a
importancia da atividade fim da organizacdo (que no Ifes é promover educacao de qualidade
para a sociedade) para ser comprometido com a organiza¢do. Para que isso aconteca é
preciso envolver pessoas de diversas areas da organizagao, como a administrativa e a de
ensino, para que a instituicdo possa promover servicos de qualidade. Nesse contexto da
administracdo publica, os gestores enfatizam a importancia de se entender o papel do
servidor publico, pois esse entendimento possibilita, segundo os entrevistados, o
engajamento dos individuos nas atividades, fator de grande importancia para o

desenvolvimento de um servico de qualidade para o publico.

O envolvimento do individuo com atividades que estdao além das atribuicdes descritas
para o seu cargo é relevante para demonstra¢gdo de comprometimento com a organizagao,
segundo os gestores. O envolvimento é importante para o desenvolvimento de um trabalho
de qualidade. Para que isso ocorra, os gestores salientam que os individuos comprometidos
sao aqueles que buscam se relacionar bem com seus pares, e, por conseguinte, se comunicar
bem no seu ambiente de trabalho. A importancia de uma boa comunicacdo na organizacao
beneficia a identificacdo e a resolucdo de possiveis problemas e possibilita a criticidade dos

individuos perante os processos da organizacdo e, assim, proporciona possiveis melhorias,
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gerando execucdo de tarefas bem-feitas. Outra caracteristica importante mencionada pelos
gestores é a de que os individuos comprometidos propdem melhorias nos processos nos
quais estdo envolvidos e, assim, contribuem para que erros e problemas sejam diminuidos,

propiciando uma prestagao de servico satisfatéria e relevante para a sociedade.

Para os gestores, também é importante que os individuos gostem da organizacao, se
envolvam, e demonstrem carinho para com ela. Para os gestores, essa caracteristica é
importante, pois possibilita que as atividades sejam feitas com mais cuidado e critério,
contribuindo para que a organizagao atinja os seus objetivos. Os gestores dizem que os
servidores que também foram ex-alunos do Ifes podem sentir gratiddao pela organizacdo, e
assim contribuir para o seu sucesso, para que outros também tenham oportunidades. Além
disso, entendem que os servidores que compreendem o papel da organiza¢ao na sociedade
tendem a ser mais comprometidos. Os gestores acreditam que o comprometimento
organizacional dos servidores do Ifes também sofre influéncia das caracteristicas pessoais,

ou seja, que a predisposicdo ao comprometimento é um fator individual.

Além dessas caracteristicas mencionadas, os gestores falam que o individuo, para ser
comprometido com organizacao, precisa ter o sentimento de pertenca, ou seja, é necessario
gue o individuo se veja como parte importante em todos os processos. Muitas vezes os
gestores acham que é dificil fazer com que o individuo entenda que seu papel é importante
para todo o contexto organizacional, pois as atividades que realiza sdo distantes da atividade
fim do Ifes, que é a educagao de qualidade, ou seja, fica dificil observar sua contribuicao
para o processo, e por isso os gestores citam a importancia de fazer com que o individuo se

sinta constantemente inserido na organizacao.

Ao serem abordados sobre a forma com que lidam com o comprometimento
organizacional no dia a dia, os gestores do Ifes também mencionaram caracteristicas de
individuos ndo comprometidos com a organizacdo e como agem com esses individuos para
trabalhar em prol de seu comprometimento. Em seu cotidiano os gestores mostram
preocupacdo com individuos que ndo sdo envolvidos com as questdes da organizacdo,

relatando isso como um problema.

E relevante mencionar o que os gestores do Ifes entendem como individuos nio

comprometidos com a organizacdo. Para os participantes dessa pesquisa, a falta de
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identificacdo com a organizacdo é uma caracteristica relevante para que o individuo ndo se
comprometa com a organizagao, com isso os individuos ndo se envolvem nas atividades, sao
acomodados, e apenas cumprem o que sdo mandados a fazer. “Cumprir apenas o que o
chefe manda” é salientado pelos gestores como falta de comprometimento, pois para eles
esse individuo perde o poder de criticar o que esta fazendo e assim nao sugere melhorias

para as atividades que exerce e ndao desenvolve seu potencial de colaboragao.

No contexto do Ifes, de uma organizacdo publica, os gestores salientam que a forma
de entrada dos servidores, que é o concurso publico, possibilita o ndo alinhamento do
individuo com a organizacgao, pois ele esta preocupado apenas com sua carreira e, portanto,
prestou concurso para investimento em sua carreira, vislumbrando outras oportunidades.
Além desse fato, os gestores do Ifes mencionam que a estabilidade proporcionada pela
instituicdo publica tem papel relevante no ndao comprometimento dos servidores do Ifes.
Jodelet (2001) menciona que o contexto em que os individuos estdo inseridos influencia a
compreensao de sua realidade e assim orienta suas praticas em relacdo a um determinado
fendbmeno. Portanto, as normas as quais o Ifes, enquanto organizacdo publica, esta
submetido implica na compreensao de comprometimento organizacional. Para os gestores,
a forma de ingresso e a estabilidade, ambas prescritas por lei, ocasionam a falta de

comprometimento.

Quando perguntados sobre o seu préprio comprometimento com a organizagao os
gestores afirmaram que seu comprometimento é devido as suas caracteristicas pessoais, e,
por esse motivo, dizem também que possivelmente estariam comprometidos em qualquer
organizacao. Afirmam, ainda, que tentam sempre desenvolver o melhor trabalho possivel.
Além disso, os entrevistados salientam que as caracteristicas do cargo em que estdo
alocados os fazem ser comprometidos com a organiza¢cdao. As responsabilidades que s3o
inerentes ao cargo exigem, segundo os gestores, que os individuos sejam comprometidos
com a organizacdo para o bom desenvolvimento de seus papéis dentro da organizagao.
Observa-se, assim, que os gestores do Ifes se consideram comprometidos com a

organizacgao.

Quando interpelados sobre o que influencia o seu comprometido organizacional, os
gestores, além de mencionar que sdo comprometidos devido as caracteristicas pessoais e ao

cargo que exercem, dizem que gostam da organizacdo, encaram o trabalho realizado no Ifes
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de forma prazerosa, e demostram carinho pela organizacdo. Esse apego emocional a
organizagao se da pelo reconhecimento do papel da educagdo na sociedade, e que através
dela se alcanca o desenvolvimento do pais. Com isso os gestores sentem que estdo
alinhados com a organizagao e se identificam com os valores, objetivos e missao da mesma.
Outro fator pelo qual se dd o apego emocional ao Ifes é o conjunto de experiéncias vividas
pelos gestores no Ifes ndo s6 como profissionais, mas também como alunos. Os gestores
afirmam que suas experiéncias como alunos no Ifes influenciam de forma positiva o

comprometimento organizacional.

Os gestores enfatizam a gratiddo que sentem pela organizagao, para eles o fato de
terem estudado no Ifes, ou em outra instituicdo publica de ensino, foi muito importante
para a formacgdo profissional e pessoal, destarte desejam contribuir e retribuir para o
crescimento da organizacdo e assim possibilitar que outras pessoas tenham acesso a
educacio de qualidade e, consequentemente, a novas oportunidades. E importante
mencionar que a experiéncia vivida por esses gestores, no Ifes ou na rede publica de ensino,
devido as oportunidades que receberam durante sua vida, os fazem querer o sucesso da
organizacdo e pensar que esse é um dos motivos que contribuem para seu
comprometimento com a organizagao. Os gestores se veem como exemplo de individuos
comprometidos para os servidores do Ifes. Para os entrevistados, o seu comportamento
remete ao de pessoas comprometidas com a organizacdo e pode influenciar o CO dos seus
comandados. Desta maneira, observa-se que a representacdo social dos gestores do vinculo
comprometimento organizacional é constituida de saberes que se articulam com a
experiéncia da vivéncia cotidiana desses gestores, ou seja, a partir de seus valores, crengas,
elementos culturais e ideoldgicos constroem suas representacbes sociais do
comprometimento organizacional, que se da a uma realidade comum a um conjunto social

(JODELET, 2001).

Foram descritos até aqui os elementos constituintes das representacdes sociais de
comprometimento organizacional dos gestores do Ifes. Verifica-se que as representacdes
sociais de comprometimento organizacional dos gestores do Ifes englobam caracteristicas
de envolvimento do individuo nas atividades da organizacdo, o entendimento do papel da
organizacdo para o individuo, de afeicdo do individuo pela sua atividade e pela propria
organizacdo, a vontade de contribuir com melhorias para a organizacdo, o bom
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relacionamento dos individuos com o seu grupo de trabalho, além de cumprir com suas
atribuigdes os individuos que contribuem com algo a mais. Além dessas caracteristicas tem-
se a do entendimento do papel do servidor publico, devido ao contexto da pesquisa. E
importante salientar a gratidao que o individuo tem com a organizagdao como caracteristica

de individuo comprometido com a organizagao.

z

E importante salientar a complexidade das representagdes sociais, pois podem ser
compostas por diversos elementos com base no contexto, na vivéncia, na experiéncia, e na
interacao dos individuos (JODELET, 2001), por vezes as representacdes sociais aparentam ser
contraditdrias. Por exemplo, para os gestores, as representagdes de comprometimento
organizacional possuem elementos como as caracteristicas pessoais, ou seja, o individuo é
comprometido pois é uma caracteristica dele, porém, outra caracteristica que leva um
individuo a ser comprometido é o cargo que exerce na instituicdo, ou seja, parecem ser
caracteristicas contraditérias, no entanto compde a representacdo social de

comprometimento organizacional na opinidao dos gestores.

Moscovici (2015) mostra que as representagdes sociais sdao construidas através das
interagdes sociais e da comunicagdo dos individuos em um determinado contexto social. Os
gestores apontam exemplos, ao longo de sua experiéncia de vida, de pessoas
comprometidas com a organizacdo e que influenciam seu modo de entender esse vinculo,
com caracteristicas jd mencionadas como envolvimento e alinhamento com a organizacao,
gue as pessoas precisam gostar da organizacdo para estarem comprometidas. Assim,
também se observa que os gestores do Ifes se veem como exemplos de pessoas
comprometidas com a organizagao, e veem suas praticas como modelo a ser seguido pelos
servidores do Ifes, e assim, as caracteristicas de uma pessoa comprometida com a

organizagao sao compartilhadas na instituicao pelos gestores.

Pode-se observar nas falas em que os gestores enumeram as influéncias do
comprometimento organizacional dos gestores e dos servidores, que elas remetem a
construcdo da realidade de acordo com a visdo dos entrevistados, encarnando o processo
histérico e o contexto social no qual estdo inseridos, ou seja, é a ligacdo entre o individuo e o
meio social (JOVCHELOVITCH, 1998). As falas que remetem as influéncias sobre o
comprometimento organizacional contribuem para o entendimento do vinculo pois revelam

como é construida a representacdo social no contexto do Ifes, com suas caracteristicas
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peculiares da organizacao publica, como a forma de ingresso, normas a que todos os
servidores estdo submetidos, contexto politico-econdmico em que o pais se encontra, as
interacGes dos individuos, entre outras, que contribuem para a composicdo das

representagdes sociais.

Os gestores salientam que as normas, quando sdao bem explicitadas, fazem com que
o individuo cumpra seu papel na organizagdo de forma comprometida, pois sabe
exatamente o que fazer para colaborar. O Ifes, de acordo com os entrevistados, contribui
para o desenvolvimento da carreira dos seus servidores, e assim os individuos nele inseridos
se sentem a vontade para contribuir com a organizac¢do, pois ela oferece possiblidades de

crescimento na carreira, como, por exemplo, o estimulo a pesquisa.

Outro fator que influencia de forma positiva o comprometimento organizacional dos
servidores, segundo os gestores, é o ambiente institucional. Para eles, o clima organizacional
é importante para que os servidores estejam comprometidos com a organiza¢do, por
exemplo, quando se tem um grupo de pessoas comprometidas no momento em que se
insere um novo individuo, pois esse novo integrante tenderd a ser comprometido com a
organizacdo. A questdo afetiva também é mencionada como fator positivo para o
comprometimento do individuo, pois, para os gestores, um ambiente em que se tem um
bom convivio com os colegas é essencial para o comprometimento. Além disso, os gestores
afirmam que a estabilidade proporcionada pela organizacdo publica influencia no

comprometimento de seus servidores.

Nota-se pelas falas dos gestores como o contexto influencia o comprometimento
organizacional dos individuos no Ifes. Por se tratar de uma organiza¢ao publica, o Ifes precisa
seguir os principios administrativos da Administracdo Publica (ALEXANDRINO; PAULO, 2009)
que, para Pires e Macédo (2006), prejudica a dinamica e impossibilita o desenvolvimento de
inovacoes devido a burocracia a qual organizacdo publica é submetida, e com isso os
gestores do Ifes precisam de criatividade para desenvolver uma administracdo eficiente

escolhendo as melhores estratégias para atingir os objetivos da organizacao.

Diante esse cenario, os gestores do Ifes observam a forma de ingresso do servidor
publico (concurso publico), e a legislacdo que os rege que lhes propicia a estabilidade no

cargo publico, sendo uma influéncia para ndo comprometimento dos individuos na
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organizacdo. Além disso, os gestores salientam que o local em que o campus do Ifes estd
implantado também pode influenciar no comprometimento organizacional dos individuos,
pois para eles os individuos vao buscar o sucesso da organizacdo para que a comunidade ao
redor também possa crescer e usufruir de educagdo de qualidade, destarte, observa-se que
as representacdes sociais funcionam como guias que organizam e interpretam a realidade
para, assim, orientar as praticas situando os individuos no mundo (ALMEIDA, 2009; ARRUDA,

2002).

Para Jodelet (2001), a forma como os individuos pensam, conhecem, sentem e
interpretam seu modo de vida tem influéncia direta na orientacdo e reorientacao de suas
praticas. Entende-se que as representacdes sociais e as praticas sdo notavelmente
integradas e dependentes de forma reciproca. Segundo Wagner (2003), as representacgdes
sociais possibilitam o entendimento da dinamica das interagGes sociais e explicam os
determinantes das praticas sociais. As praticas sociais, segundo Souza (2012), sdo sistemas
de acdo que sdo socialmente estruturados e instituidos em relacdo aos papéis. A relacdo
entre as representacdes sociais e as praticas sociais dos gestores do Ifes a respeito de

comprometimento organizacional é representada pela Figura 13.

As praticas sociais dos gestores do Ifes em relagdo ao comprometimento
organizacional sao elemento importante para compreender as suas representac¢des sociais, e
os participantes da pesquisa expuseram quais sdo as suas praticas em relacdo ao
comprometimento organizacional. Para avaliar se os servidores do Ifes estdo comprometidos
com a organizagao os gestores analisam a realizagdo das atividades no cotidiano, se as
tarefas estdao sendo cumpridas e se os prazos para realizacdo das mesmas estdo sendo
respeitados. Os resultados atingidos, segundo os gestores, sdo importantes para avaliar o
comprometimento dos individuos na organiza¢do. Além disso, os gestores observam que os
individuos comprometidos sdo aqueles que possuem proatividade e produzem além do que
estd no seu rol de atribuicdes. Também sdo observados os individuos que gostam da
organizacdo, realizam suas atividades com zelo e também aqueles que entendem a

importancia da organizacao.
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A falta de comprometimento pode gerar falhas na execucdo de tarefas e, com isso,
resultados insatisfatdrios, segundo os gestores. Diante disso, os gestores buscam o didlogo
com os servidores, averiguando possiveis insatisfacdes e dificuldades que os individuos estdo
atravessando no momento, tentando mostrar possiveis caminhos para o individuo se
comprometer com a organizacao. No entanto, se as medidas de didlogo ndo sdo suficientes,
os gestores buscam meios legais para que os individuos se envolvam nas tarefas do Ifes,

como um termo de conduta ou punicdes, como, por exemplo, o corte de ponto.

Como ja mencionado, os gestores do Ifes buscam o envolvimento dos individuos com
a organizagao a fim de desenvolver uma postura ativa e de contribui¢cdo para o sucesso da
instituicdo. Uma das formas de atingir esse objetivo é envolver os servidores nas decisdes do
cotidiano da organizagdo, buscando sempre a sua contribui¢cdo, envolvendo-os nos diversos
processos do Ifes. Além disso, observa-se nas falas dos gestores do Ifes que a valorizacdo dos
servidores é importante para o seu comprometimento. As prdticas de valorizagdo dos
servidores incluem a valorizacdo das ideias, prover a liberdade de acdo para que os
individuos desenvolvam seu potencial e assim executem tarefas que estdo além daquelas

descritas em suas atribuigdes.

Os gestores buscam escolher pessoas para determinadas fung¢des devido a afinidade
do individuo com aquela determinada atividade. Os entrevistados justificam essa decisao
devido ao fato de que os individuos precisam gostar do que fazem para executar as
atividades da melhor maneira possivel. Aliado a isso, buscam fazer com que os servidores se
sintam parte da organiza¢gdo, convencendo as pessoas de que sdo relevantes para a
instituicdo e que é preciso que o trabalho seja bem-executado. Além disso, os gestores do
Ifes buscam oferecer boas condicdes de trabalho e estimulam as boas relacées interpessoais
para influenciar no comprometimento das pessoas. E relevante observar que as praticas dos
gestores se relacionam com as representagdes socais de comprometimento organizacional,

como, por exemplo, com o alinhamento e com a afetividade do individuo com a organizacao.

Fazer com que os individuos entendam o propdsito da organizacdo, assim como seu
papel dentro da sociedade e seus objetivos, é importante para o comprometimento dos
individuos com a organizacdao, segundo os gestores. As acOes dos gestores perante a
organizacdo também sdo lembradas como praticas sociais que levam ao comprometimento

das pessoas. Para eles o seu comportamento pode mobilizar os outros individuos da
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organizacdo a contribuir com ela, ou seja, os gestores entendem que sdo exemplos de
individuos comprometidos com a organiza¢dao. Ter um planejamento de acBes a serem
seguidas para alcancar resultados e fazer reunides com os servidores a fim de verificar se os
resultados sdo satisfatdrios para o sucesso da organizagdao sao prdticas que os gestores

também entendem que influenciam o comprometimento dos servidores.

Olhando para a gestdo do Ifes, os gestores entendem que tomar uma decisdo que
busca atender a organizacdo como um todo, e ndo atender a campi especificos ou a
demandas especificas, demostrando, assim, terem uma visdao global da organizacao e que
sdo gestores comprometidos com a organizagdo. Os gestores observam também que as
praticas podem variar devido ao contexto em que o campus esta inserido, sendo no interior
ou na regido metropolitana, além da questdo politica brasileira que afeta as decisdes do Ifes

como um todo.

Outro fato que salientam para a fungao de gestor no Ifes com o qual os entrevistados
demonstram preocupacdo é a qualificacdo dos mesmos para o exercicio do cargo de gestdo.
Por muitas vezes os individuos que assumem essa posicao ndo tém experiéncia, e por esse
motivo ndo entendem bem as suas atividades e seu papel dentro da instituicdo e enquanto
servidor publico. Uma pratica que é criticada pelos gestores do Ifes é a nomeacao de
individuos para certos cargos a fim de obter uma certa subordinagao politica por parte de

sua equipe, para eles isso ndo é uma pratica de comprometimento organizacional.

Percebe-se que as representagdes sociais de comprometimento organizacional dos
gestores do Ifes englobam caracteristicas de envolvimento do individuo nas atividades da
organizacao, o entendimento do papel da organiza¢do para o individuo, de afeicdo do
individuo pela sua atividade e pela prdpria organizacdo, a vontade de contribuir com
melhorias para a organizacdo, o bom relacionamento dos individuos no seu grupo de
trabalho, além de cumprirem com suas atribui¢des os individuos que contribuem com algo a
mais. Além dessas caracteristicas tem-se a do entendimento do papel de servidor publico,
devido ao contexto da pesquisa. E importante salientar a gratiddo que o individuo tem para

com a organizacdo como caracteristica de individuo comprometido com ela.

Quando interpelados em relagdo a suas praticas sociais para o comprometimento

organizacional, entendem que envolver os individuos nas atividades da organizacdo e fazer
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com que os individuos entendam a importancia do papel da organizacdo na sociedade, bem
como compartilhar os objetivos e valores da mesma, favorece o comprometimento com a
organizacdo. Para isso, os gestores buscam o didlogo para entender os anseios dos
individuos, para decidir em conjunto com sua equipe de trabalho, para envolvé-los com as
atividades, criando um ambiente agradavel e com bom clima em que os individuos se sintam
bem nas relagdes com seus pares para desenvolver um bom trabalho. Além disso, os
gestores buscam fazer com que sua equipe se sinta parte do processo, para eles é
importante que os individuos se sintam importantes para o sucesso da organizagao e
também dando liberdade e valorizando o trabalho desses individuos para que cada vez mais
busquem executar atividades que n3o sdo inerentes a sua funcdo. E importante salientar
gue os gestores se consideram comprometidos com a organizagdo, e, por esse motivo,
indicam que seu comportamento perante os servidores da organizacdao contribui para o

comprometimento organizacional dos mesmos.

As representacOes sociais e as praticas sociais dos gestores sobre o
comprometimento organizacional mostram que os gestores buscam individuos, em suma,
gue se envolvam com a organizacdo, que cumpram as suas atividades da melhor forma
possivel, desempenhem tarefas além de suas atribui¢des, que contribuam com melhorias
para a organizac¢do, que desenvolvam um vinculo afetivo com a organizacao, que saibam da
importancia da organizacdo na sociedade e que tenham uma boa relacdo com os colegas de

trabalho para assim contribuir com o sucesso da organizacao.

Com os dados das entrevistas, percebe-se que é notdria a relacdo entre as
representagdes sociais e as praticas sociais dos gestores do Ifes a respeito do vinculo
comprometimento organizacional. As representacbes sociais e as praticas sociais se
influenciam, como afirmam Wachelke e Camargo (2007). Salienta-se que a analise das
praticas sociais dos gestores desse estudo foi baseada no relatos dos mesmos sobre as
praticas sociais no cotidiano. Os gestores do Ifes em suas praticas sociais buscam fazer com
gue os servidores, em suma, gostem da instituicdo e do que fazem, entendam a funcdo da
organizacdo na sociedade e se envolvam com as atividades, e, por fim, que assimilem os
valores e objetivos da organizacdao. Com a andlise das praticas sociais dos gestores é possivel
compreender as representagbes sociais dos mesmos sobre o comprometimento
organizacional. Conforme Sa (1993) aponta, os gestores do Ifes colocam em pratica aquilo
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gue acreditam, de acordo com suas experiéncias vividas, passando isso adiante através da
comunicac¢do e de seu comportamento, como podemos observar através do fato de que se

mostram como exemplo de pessoas comprometidas para os servidores do Ifes.

Como ja abordado, as representagdes sociais exercem um papel fundamental nas
praticas e na dindmica das rela¢des sociais, respondendo a quatro funcbes essenciais que
sao a funcdo do saber, identitaria, de orientagdo e justificadora (ABRIC, 2001). A fungdo da
representacdo social do saber (ABRIC, 2001) é observada na compreensdo dos entrevistados
do vinculo comprometimento organizacional, e difundindo assim o seu entendimento
através de suas praticas no dia a dia e na comunicagdo. Essa funcdo pode ser observada
guando os gestores do Ifes buscam transmitir o entendimento de comprometimento com a
organizacdo como exemplo para os demais individuos da organizacdo. Esse exemplo de
individuo comprometido com a organizacdo engloba caracteristicas de uma pessoa que se
dedica a organizacdo além do que lhe é prescrito em suas atribuicdes, que gosta da
organizacao, que entende os seus valores, objetivos e metas, e que procura desenvolver seu

trabalho de maneira satisfatoria.

Outra funcdo das representacdes sociais é a funcdo identitaria (ABRIC, 2001). Os
dados indicam que os gestores, por meio da representacao social de comprometimento,
identificam de forma clara os servidores comprometidos e, de certa maneira, essa

III

representacdo social “tem um papel importante no controle social exercido pela coletividade
sobre cada um dos seus membros” (ABRIC, 2001, p. 29), uma vez que da o direcionamento
do que esperar de um servidor comprometido. Além dessa caracteristica pode-se
mencionar a questdo da histdéria do individuo com a organizacdao e também da sua
identificacdo com a organizacdo. Os gestores se mostram gratos a organizacdo e por esse
motivo contribuem com seu esfor¢o para atingir os objetivos e metas, colaborando para que
outras pessoas possam usufruir de uma educac¢do de qualidade como os gestores tiveram

qguando eram alunos. Como ja foi apontando, isso contribui para o alinhamento com a

organizacao e também, segundo os gestores, para a afetividade com a organizacao.

A funcdo de orientacdo dos comportamentos e das praticas das representacdes
sociais (ABRIC, 2001) também podem ser observada nas falas dos entrevistados. Verifica-se
gue a configuracdo das representacbes sociais de comprometimento organizacional

direciona os comportamentos e as praticas dos gestores. Dessa forma, os comportamentos e
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as praticas relatadas estdao baseados nos sentidos presentes nas representacdes sociais de

comprometimento.

A funcdo justificadora possibilita que o individuo avalie as a¢des que assume, e, por
conseguinte, as explique e as justifique. (ABRIC, 2001). Pode-se observar essa fungao em
falas dos entrevistados que entendem que as pessoas comprometidas com a organizacao
realizam além do que esta prescrito nas suas atribui¢Ges, realizam atividades fora de seu
hordrio de trabalho e interrompem momentos de lazer para contribuir e se envolver com as
atividades da organizagdao. Também é importante observar o entendimento dos gestores
sobre os individuos ndo comprometidos com a organizagdo. Para os entrevistados, esses
individuos, pela falta de identificacdo com organizacdo, acabam ndo se envolvendo com as
atividades e se mostram acomodados, pois cumprem apenas o que esta descrito fazer.
Aqueles que fazem apenas o que o superior manda é caracterizado como ndo comprometido
com a organiza¢do, e assim acabam nao tendo criticidade em relacdo as atividades que
desenvolve e, por conseguinte, ndo contribui para o desenvolvimento das mesmas com

melhorias.

E importante salientar que as representacdes e praticas sociais envolvem as crencas,
experiéncias, vivéncias, e o contexto (Jodelet, 2001) em que os gestores do Ifes estdo
inseridos. Em sintese, os participantes da pesquisa acreditam que a educacdo de qualidade é
essencial para que o pais se desenvolva, e que foi importante para que eles se
desenvolvessem como profissionais e que, por esse motivo, se mostram comprometidos
com o Ifes, buscando colaborar da melhor maneira possivel permitindo que outras pessoas
possam usufruir da educacdao de qualidade que é fornecida pelo Ifes. Nota-se também a
preocupacdo dos gestores com o contexto em que cada campus estd inserido. Segundo eles,
os campi industriais e agricolas sao diferentes e possuem peculiaridades que interferem no
comprometimento dos servidores, e, além disso, salientam a questdo politico-econ6mica em
que o pais se encontra. Para os gestores, essa questdo interfere no comprometimento dos
servidores da organizacdo, pois gera inseguranca em relacdo aos investimentos que o

governo podera ou ndo fazer para que o Ifes continue ofertando educacdo com qualidade.

A vivéncia dos gestores é notada no momento em que citam exemplos de
comportamento como pratica que influencia o comprometimento dos servidores, uma vez

que tiveram em suas vidas exemplos de pessoas comprometidas com a organizagdo e que
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levam essa experiéncia para os demais individuos da organizacdo, e com esses exemplos que
tiveram na vida entenderam que a educagdo de qualidade é fundamental para o
crescimento das pessoas. Demonstram gostar do Ifes por promover educacdo publica de

qualidade para sociedade.

4.4. Teoria do Senso comum e a Teoria do comprometimento

De acordo com os gestores, as representacdes sociais de um individuo
comprometido com a organizacdo compreendem caracteristicas de individuos que sao
evolvidos com as atividades da organizacdo, que possuem um apego emocional pela
organizagao, que entendem o papel da organizagao, assim como suas metas e objetivos, que
desempenham tarefas além daquelas que lhe sdo atribuidas por normas, que buscam
sempre contribuir para melhorias na organizacdo, que gostam da organizacdo, que possuem
um bom relacionamento com os colegas e que possuem um entendimento do seu papel
como servidor publico. Essas caracteristicas remetem ao comprometimento de base afetiva

do modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991).

Além dessas caracteristicas, é importante destacar a gratiddo como caracteristica de
um individuo comprometido com a organizacdao. Segundo os gestores, os individuos
possuem uma divida de gratiddo com a organizacdo e, por isso, retribuem com seu esforco
para contribuir com o sucesso da organiza¢ao. Essa caracteristica é tida como dever moral e
é associada a base normativa de comprometimento organizacional (MEYER, ALLEN, 1991).
No entanto, Menezes e Bastos (2011) indicam a sobreposicdo das bases afetiva e normativa
de comprometimento, ou seja, esse sentimento de dever moral se da devido a
internalizacdo das normas e um prévio processo de identificacdo com a organizacdo. Os
resultados presentes na pesquisa apontam para a dimensao afetiva do comprometimento,
como os resultados de Menezes e Bastos (2011), pois o vinculo organizacional apresentado
pelos gestores do Ifes é caracterizado pela forte identificagdo com a organizacdo e

afetividade, contribuindo para atitudes positivas dos individuos perante a organizacao.

Além do mencionado acima, de acordo com os gestores, os individuos que ndo sao

comprometidos com a organizagdo possuem atributos como acomodacgao, a ndo sugestdo de
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melhorias nos processos e fazem somente o que lhes é demandado. Desse modo, os
gestores indicam que os individuos que ndao sao comprometidos com a organiza¢dao agem de
forma passiva. O fato de confiarem plenamente na chefia faz com que esses individuos,
segundo os entrevistados, se isentem de responsabilidades sobre as suas atividades por
fazerem somente aquilo que foi solicitado por sua chefia, fato que impede também a
presenca de senso critico pelos individuos, que para os gestores é importante para propor
melhorias a atividades que exercem no dia a dia. Os individuos tendem a permanecer na
organizacao devido a estabilidade proporcionada pela administra¢ao publica, evidenciando
aqui uma caracteristica peculiar do contexto estudado (CKAGNAZAROFF, 2002), dificultando,
por vezes, algumas praticas dos gestores do Ifes para proporcionar o comprometimento
organizacional. Portanto, esse estudo corrobora com o trabalho de Menezes e Bastos (2011)
que diz que o desejo de permanéncia do individuo na organizacdo ndo constitui o conceito

de comprometimento organizacional.

Assim como as representacdes sociais, as praticas sociais remetem ao
comprometimento organizacional de base afetiva (MEYER; ALLEN, 1991). As praticas dos
gestores do Ifes buscam o envolvimento e a identificacdo do individuo com a organizacao, o
desenvolvimento de sentimento afetivo com a organizacao, além de incentivar o empenho
extra dos individuos e a boa relagdo com seus pares. Dessa forma, pode-se entender o
comprometimento organizacional com a proposta de Mowday, Steers e Porter (1979), que
afirmam que o individuo possui lealdade e possui um forte desejo de contribuir,

disponibilizando empenho extra para que a organizacdo atinja o sucesso.

A Teoria das Representagbes Sociais contribui para a conceituacao de
comprometimento organizacional, pois envolve o contexto em que os individuos estao
inseridos, ¢ uma construcdo a partir de uma realidade cotidiana (JODELET, 2001;
MOSCOVICI, 2015). De acordo com as falas dos gestores do Ifes, identifica-se a importancia
de se observar o contexto em que os individuos estdo inseridos. Para os entrevistados, o
comprometimento organizacional pode variar de acordo com a localizagdo do campus e o
momento politico-econdmico do pais. Também ¢é relevante observar a vivéncia dos
individuos, que é importante para constituicdo da representacao social (JODELET, 2001), pois
os gestores demostram que tiveram experiéncias que contribuiram para que
argumentassem que a educacdo de qualidade é a base para a transformacdo do pais, além
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de demonstrar gratiddo pela organizacdo pelo sucesso obtido em sua carreia e buscar

retribuir da melhor maneira possivel para o sucesso.

E relevante apontar a contribuicdo das préticas sociais dos gestores do Ifes para
compreensao do comprometimento organizacional. Com as ideias de Abric (2001), S& (1993)
e Wachelke e Camargo (2007), essa pesquisa também mostra que as praticas e as
representagdes sociais dos gestores do Ifes mostram-se relacionadas entre si no cotidiano da
organizacdo. Portanto, a andlise das praticas sociais, realizada a partir dos relatos dos
gestores do Ifes sobre suas praticas no cotidiano, auxilia o entendimento das representagdes
sociais e vice-versa. Também possibilita a compreensao do vinculo no contexto em que foi
estudado, que é de uma organizacdo publica, e mostra as dificuldades que os gestores tém

no dia a dia para fomentar o comprometimento organizacional.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar da grande gama de estudos sobre vinculo organizacional comprometimento
organizacional (CO) (PEIXOTO et al., 2015), ndo ha um consenso sobre o conceito. Com o
intuito de contribuir para a delimitagdo do conceito, esta pesquisa pretendeu entender a
relacdo das representacdes sociais de comprometimento organizacional para gestores do
Ifes (na figura dos Diretores Gerais dos campi e do Reitor do Ifes), com as praticas sociais dos
mesmos em relacdo a esse vinculo do individuo com a organizagcdo. Com isso, esse trabalho
permitiu reflexdes acerca de representacles sociais dos gestores a respeito do CO, bem

como sua relagdo com as suas praticas em torno desse vinculo.

Esse estudo analisou a relagdo das representacdes e praticas sociais dos gestores do
Ifes acerca do vinculo comprometimento organizacional. A andlise deixa claro que a
interrelacdo entre as representacdes sociais e praticas sociais, conforme Abric (2001) mostra
em seu estudo, é uma relacgdo mutua. As praticas sociais possibilitaram uma melhor
compreensao das representacdes sociais dos gestores a respeito do comprometimento
organizacional e mostram a dificuldade de se trabalhar com esse vinculo numa organizagao
publica. As representacdes sociais, além de contribuirem para a compreensdo do vinculo
comprometimento organizacional, mostram a importancia do contexto organizacional para a

compreensao do vinculo.

Um dos objetivos dessa pesquisa foi identificar as representagdes sociais dos
gestores a respeito do vinculo comprometimento organizacional, destarte, em suma, os
gestores do Ifes, de acordo com suas crencas, opinides, elementos culturais, e ideoldgicos, e
sua experiéncia de vida, entendem que os individuos que s3ao comprometidos com a
organizacdo possuem uma identificagdo com a organizacdo, concordando com sua missao,
objetivos e valores, gostam do que fazem na instituicdo, possuem um apego emocional a
instituicdo. Além disso, os individuos que possuem comprometimento organizacional
cumprem os seus afazeres, contribuem para a melhoria das atividades da organizacao, e
cumprem atividades que estdo além daquelas atribuidas na descricdo de seu cargo e da
melhor forma possivel. Outra caracteristica do vinculo CO é a boa comunicacdo dos

individuos com seus pares. Segundo os gestores do Ifes, isso faz com que os individuos
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compartilhem visGes diferentes de uma determinada questdo a fim de promover o
crescimento da organizagdao como um todo. Como se trata de um contexto de organizacao
publica, os gestores dizem que o entendimento do papel do servidor publico influencia o

comprometimento com a organizagao.

Os individuos ndo comprometidos com a organizagao, para os gestores, sdo aqueles
gue sdao acomodados, que nao propdem melhorias para as atividades que exercem, quando
fazem suas atividades fazem apenas o que esta descrito em suas atribuicdes, ndo possuem
afetividade com organizagdo, nao sao leais, ndo se envolvem nas atividades, e sé fazem o
que Ihes é mandado pela chefia, se isentando de responsabilidades. Esse individuo possui
caracteristicas passivas em relacdo a organizacdo, ndo possui criticidade a ponto de

contribuir para o sucesso da organizagao.

O comprometimento organizacional, segundo os gestores do Ifes, possui uma
perspectiva atitudinal, ou seja, os individuos possuem uma forte crenga nos valores e
objetivos da organizacdo, além da afetividade com a organizacdo, e com isso tendem a
despender de empenho extra para que ela atinja o sucesso corroborando com o conceito de
comprometimento organizacional de Mowday, Steer e Porter (1979). Essa pesquisa também
concorda com os resultados do estudo de Menezes e Bastos (2011), além de constatar que o
comprometimento organizacional é caracterizado pela sua base afetiva, e também salienta
gue a permanéncia do individuo na organizacdo ndo estda ligada ao vinculo
comprometimento organizacional, mas sim pelos possiveis custos que serdo gerados com
sua saida. Por se tratar de uma organizacdo publica, em que a estrutura é altamente
burocratica e uma hierarquia bastante definida, pois suas acdes sdo regidas por lei, é
relevante mencionar o aparecimento da base afetiva do comprometimento organizacional
nas falas dos gestores, que apesar das dificuldades apresentadas pelas caracterisiticas da
organizacdo mostram que é importante essa base do comprometimento organizacional para

o éxito da organizacao.

E importante salientar o que os gestores pensam sobre o contexto no qual o Ifes estd
inserido e como isso influencia no comprometimento organizacional dos servidores. Os
gestores enfatizam a heterogeneidade que o Ifes apresenta, esse fator é visto pelo aspecto

de nivel de implantacdo do campus, se esta totalmente implantado ou ndo, se é considerado
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um campus industrial ou agricola, ou entdo a comunidade na qual o campus foi implantado.
Segundo os entrevistados, devido a esses aspectos ha dificuldade de tomar certas decisdes e
definir praticas para o cotidiano de cada campus. Outro fator para o qual os gestores do Ifes
chamam a atencdo é o atual momento politico-econémico brasileiro, que gera incertezas e
vem ocasionando cortes de gastos, o que influencia negativamente o comprometimento dos
individuos, que, conforme os gestores dizem, se sentem desvalorizados com a postura do
governo. Desta maneira, mostra-se uma das principais contribuicdes desse estudo para a
compreensao do vinculo comprometimento organizacional, pois a construcdo das
representacgdes sociais envolve o contexto em que os individuos estao inseridos (JODELET,

2001).

Uns dos fatores que os gestores indicam que influenciam seu comprometimento é a
gratiddo que sentem pelo Ifes por entender que a instituicdo contribuiu para sua formacao
profissional, e, segundo os gestores, até mesmo para a formacgao de carater. Além disso, os
gestores também alegam que a gratiddo influencia também o comprometimento dos
servidores. Para eles os servidores que também estudaram na instituicdo podem contribuir
mais pelo reconhecimento de sua formacdo. Essa caracteristica denotada pela gratiddo

remete ao comprometimento normativo (MEYER; ALLEN, 1991).

Outras influéncias sobre o comprometimento do servidor do Ifes e do préprio gestor
remetem a base afetiva de comprometimento (MEYER; ALLEN, 1991). Os gestores
entendem, por exemplo, que o individuo, quando se sente parte da organiza¢do, quando
entende o papel e os objetivos da organizacdo, passa a gostar dali, e isso influencia o
comprometimento dele. Uma caracteristica peculiar da organizagao publica que influencia o
comprometimento dos individuos, para os gestores, é a estabilidade no emprego. Segundo
os entrevistados essa caracteristica influencia o comprometimento dos servidores, e se

baseia na base instrumental de comprometimento organizacional (MEYER; ALLEN, 1991).

Pode-se observar que as representacdes sociais de comprometimento organizacional
remetem as caracteristicas da base afetiva de comprometimento (MEYER; ALLEN, 1991).
Também é possivel esse entendimento quando se analisam as praticas sociais dos gestores
em torno do vinculo CO. Com as representacdes e praticas sociais, entende-se que os

gestores indicam que os individuos comprometidos com a organizagdo possuem uma
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postura ativa perante a organizacdo, ou seja, o individuo se preocupa com o destino da

organizagao e age para que ela obtenha sucesso em todas as atividades.

Outro objetivo da pesquisa foi analisar as praticas sociais dos gestores em torno do
comprometimento organizacional no dia a dia. Dessa maneira, observou-se, através das
falas, que as praticas sociais envolvem didlogos com os servidores a fim de entender o que
estd se passando com eles em relagdo a organizacao, verificam se os resultados estdo
condizentes com o padrao da organizacdo, analisam os servidores que produzem além de
suas atribuicdes e aqueles que nao propdem melhorias e fazem o reconhecimento dessa
atitude. Nos casos em que ndo ha comprometimento, em que o didlogo nao surte efeito, os
gestores buscam medidas institucionais, como corte de ponto e termo de ajuste de conduta,
para envolver mais o servidor que ndo esta comprometido. A comunicagao institucional
também é utilizada para auxiliar os gestores a fim de divulgar boletins semestrais, que
contribuem para divulgar o que esta sendo planejado e, assim, possibilitar que os servidores

se envolvam com criticas e contribuigdes para melhorias.

O cargo em si, para os gestores, ja demostra o comprometimento deles com a
organizacdo. Os gestores do Ifes se consideram comprometimentos com a organizacdo, por
esse motivo veem a si mesmo como “exemplo” para os demais servidores do Ifes, com o
padrido de comportamento de um individuo comprometido. E importante mencionar como a
experiéncia de vida dos participantes desta pesquisa foi importante para a formacdo da
representacdo de comprometimento (JODELET, 2001), pois nos relatos eles demonstram
como foi importante a presenca de exemplos de comprometimento organizacional nas suas
vidas, quais foram as conquistas dessas pessoas e como puderam influenciar no seu

comportamento e até nas escolhas para seguirem sua vida profissional.

Esse estudo foi baseado nas falas dos sujeitos, o que pode-se dizer que é uma
limitacdo dessa pesquisa. Portanto, é importante que outros tipos de investigacGes sejam
feitas na area, como, por exemplo, utilizar dados de observacao de praticas cotidianas e
articuld-los com entrevistas semiestruturadas e abertas. Essas investigacGes com métodos

diferentes sdo importantes para os estudos na area.
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E essencial mencionar a importancia de outras pesquisas na drea de
comprometimento organizacional para contribuir com a delimitagdo do conceito. Outras
técnicas e instrumentos de coleta de dados de abordagem qualitativa podem contribuir para
uma compreensao mais precisa do fendmeno. Além disso, contribuird com visao distinta da
qgue é hegemonica nos estudos de comprometimento organizacional, que se baseiam na

abordagem quantitativa.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Perfil dos participantes

=  Género: = |dade:

Estado civil:

* Nivel Formagao:
» Area de Formacido

=  Tempo na instituicao:
= Tempo no cargo:

= Carreira de ingresso:

Tema 1: Sentidos do Comprometimento

1. O que significa ser comprometido com a organizacao, para vocé?

2. Quais as caracteristicas e as praticas de uma pessoa comprometida com a

organizag¢ao, em sua visao?

3. Dé um exemplo de uma situacdo em que vocé identificou, comprometimento com a

organizagao?

N o u s

melhor trabalho possivel no Ifes?

O que influencia o seu comprometimento com a sua organiza¢ao?
O que leva as pessoas que trabalham no Ifes a serem comprometidas?

Para vocé, o que leva vocé e as pessoas a permanecerem no Ifes?

Para vocé, o que faz vocé e as pessoas a serem envolvidas com o trabalho e fazer o

8. Quais a praticas que vocé tem e entende que levam ao comprometimento das

pessoas?

Tema 2: A gestao e o Comprometimento

9. Como vocé e sua equipe de trabalho desenvolvem e mantém o comprometimento

das pessoas?

10. Como vocé e sua equipe de trabalho avaliam o comprometimento das pessoas?

11. Como o seu campus lida com a questdo do comprometimento no dia a dia? (Ressaltar

gue ndo se trata de praticas institucionais)

12.Vocé concorda com as praticas utilizadas por outros gestores pelos do Ifes em
relacdo ao comprometimento? Por qué? Tem alguma sugestdo? (Ressaltar que nao

se trata de praticas institucionais)

130



Tema 3: Identificando o comprometimento organizacional

Serd colocado na mesa cartdes com trés perfis de pessoas. Os perfis possuem as algumas
caracteristicas basicas comuns e se diferem de acordo com as informagdes contidas nos

cartoes.

As caracteristicas basicas comuns sdo:

= Servidor publico aprovado em concurso publico.

= Possui competéncias importantes para o cargo.

= Recebeu treinamentos e qualificagbes para o trabalho, ampliando a sua capacitagao

para o mesmo e aproveitando oportunidades de crescimento na carreira.

= Atua em um cargo cuja disponibilidade de outros empregos fora da organizacao é

mais dificil, sendo menores as chances de obter um emprego equivalente em outra

organizacgao.

Perfil Profissional A

Perfil Profissional B

Perfil Profissional C

v Cumpre o que se espera dele
em termos de desempenho.

v'N3do demonstra claramente um
apego emocional a organizagao.

v/ Possivelmente deixaria a
organizagdo se ndo fosse dificil e
mais custoso adaptar-se a outro
emprego.

v 0 tempo investido, as
aprendizagens que obteve nesta
organizagao e as relagdes
estabelecidas com os colegas sdo
importantes para que nela

permanega.

v Além de cumprir o que se
espera dele em termos de
desempenho, oferece
contribuigdes adicionais.

v Demonstra claramente um
apego emocional a organizagdo e
desejo de nela continuar,

independente de alternativas fora.

v’ Preocupa-se com o destino da
organizagdo e assume os valores e
objetivos dela como se fossem
seus.

v Cumpre o que se espera dele
em termos de desempenho, se
achar que é o correto a fazer

v’ Confia plenamente na chefia

v' Compreende que a chefia
entende o que faz e cumpre o que
Ilhe é demandado por isso.

v Demostra que fica na
organizagao pois concorda com os

valores e objetivos da organizagdo.

13. Considerando os trés perfis apresentados, para vocé qual perfil vocé considera mais
comprometido? Por qué?

14. Porque ndo escolheu tal perfil? (Mostrar os outros dois perfis que ndo escolheu.
Mostrar um cartdo por vez)

15. Quais as praticas existentes no cotidiano do processo de gestdo, em sua visdo,
favorecem o comportamento do perfil A?

16. Quais as praticas existentes no cotidiano do processo de gestdo, em sua visdo,
favorecem o comportamento do perfil B?

17. Quais as praticas existentes no cotidiano do processo de gestdo, em sua visdo,
favorecem o comportamento do perfil C?
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APENDICE B
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Thiago Mothé Guimardes, e sou estudante de mestrado do Programa de
Pés-Graduagdo em Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo. Para conclusdo do
curso de mestrado em que estou matriculado, sob orientacdo da professora Dra. Priscilla de
Oliveira Martins-Silva, estou fazendo essa de pesquisa para compreender as representacdes
sociais de comprometimento organizacional entre os Diretores Gerais do Ifes. A realizacdo dessa
pesquisa justifica-se em parte por ampliar os estudos em uma drea que ainda ndo tém
consisténcia tedrica e empirica.

Se o(a) senhor(a) puder colaborar, gostaria que respondesse a algumas questdes que
estdo formuladas em um roteiro. Afirmo que ndo existem respostas certas ou erradas, apenas
gostaria de saber sobre o que vocé pensa sobre o comprometimento organizacional.

Gostaria de gravar nossa conversa para ndo perder as informagdes. Garanto ao(a)
senhor(a) que essa gravagdo ndo serd mostrada a ninguém e apds a sua transcricdo, ela serd
apagada. Além disso, informo que essa pesquisa segue padroes éticos e deixo claro que os dados
de identificacdo dos participantes sdo sigilosos. Desse modo, informo que os resultados obtidos
da pesquisa serdo publicados em periddicos e eventos cientificos, sendo que, o(a) senhor(a) ndo
serd identificado em nenhum momento.

A participagdo na pesquisa ndo envolve grandes riscos, pois apenas sera solicitado que o
participante relate verbalmente e voluntariamente suas opinides e experiéncias. Afirmo que se
o(a) senhor(a) ndo quiser responder alguma pergunta sua vontade sera respeitada e também
podera encerrar sua participacdo no momento que achar necessario, sem qualquer prejuizo.

Ao participar desta pesquisa o(a) senhor(a) ndo tera nenhum beneficio direto.
Entretanto, esperamos que este estudo traga informagGes importantes sobre o tema proposto.
O(a) senhor(a) ndo tera nenhum tipo de despesa para participar desta pesquisa, bem como nada
Ihe sera pago por sua participacao.

Apds estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre e
esclarecida para a sua participacdo nesta pesquisa. Por favor, preencha os itens que se seguem:

Eu, , RG apos receber as
informacdes sobre a pesquisa com o titulo provisério “Vinculos Organizacionais: Um Estudo de
Comprometimento, Entrincheiramento E Consentimento Organizacional No Ifes” concordo em
participar deste estudo e estou ciente dos meus direitos abaixo relacionados:

v' agarantia de receber informacdes a qualquer duvida relacionada com a pesquisa;

v' aliberdade de deixar de participar da pesquisa a qualquer momento;

v' a seguranca de ndo ser identificado, mantendo o anonimato das informacbes e a
garantia de que estas serdao mantidas e utilizadas somente para fins de pesquisa;

v 0 conhecimento que n3o receberei qualquer incentivo financeiro pela minha
participagdao na pesquisa;

v/ a seguranca de que n3o terei nenhum prejuizo ou puni¢do, de qualquer natureza, por
participar ou nao desta pesquisa;

Tenho ciéncia do exposto e manifesto, livremente, meu desejo em participar da pesquisa.

Vitoria, ES, de de

Thiago Mothé Guimaraes

132



APENDICE C

UFES - UNIVERSIDADE
FEDERAL DO ESPIRTO  QRGradl »
SANTO - CAMPUS GOIABEIRA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: REFRESENTAGOES SOCIAIS DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
ENTRE OS5 GESTORES DO IFES

Pesguisador: THIAGO MOTHE GUIMARAES

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 65811016.2.0000.5542

Instituicao Proponente: Cantro de Ciéncias Juridicas & Econdmicas

Patrocinader Principal: Financiamanta Propria

DADOS DO PARECER

Mimero do Parecer: 2.104.461

Apresentacao do Projeto:

O projelo de pesquisa "Representacies sociais de comprometimento organizacional entre os geslores do
IFES" visa compreendar o entendimento dos gastores do lfes (Instituto Federal do Espirito Santo) a cerca do
vincule comprometimento arganizacional @ suas praticas sociais associadas ao vinculo estudado. Para
fanto, se caracteriza como uma pesquisa qualitativa am que serdo feilas entrevistas semi-estruturadas e os
dades coletados serdo analisados através da andlise da conteddo com categarias a posterioni. As enfrevistas
serdo realizadas individualmenta com cada respaondenta, que terd no maximo 23 gesloras a saram
antravistados, & saguirdo um ralteire que téem comao objeliva fazer o anirevistado falar o que pansa do
assuntt com suas proprias palavras, ou seja, que ale fale o seu sentido sobre 0% vinculas organizacionais.
O projelo aprasenta como hipdlese que o enlendimento dos gestoras |fes a respeito do comprometimeanto
arganizacional e as praticas sociais referantes ao vincula.

Objetivo da Pesquisa:

Obijetivo Primaria:

Compreender as representagbes sociais dos gestares do lfes acerca do vincule compromatimento
arganizacional e suas praticas sociais.

Endersgo: Av. Fermando Feran 514-Campus: Link ana, Prédic Administrafea da CCHN

Bairra: Goisbeiras CEP: 20075310

UF: ES Municipio: VITORIA

Telefane:  (27)3145-5820 E-mail: cap.goisbeirasBgmail.com

Piigiea 01 dw 03
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Continuachn oo Pansoe 20104461

Avaliagio dos Riscos e Beneficios:

A pasquisa ndo apresanta riscos fisicos ralacionados & sua salde fisica, dada 4

caracteristica da pesquisa, pode haver algum constrangimanto para o parlicipanie em

alguma pergunta, & algum momenio da enirevista, se isso ocorrer, o parlicipante podera solicitar que se
pare a entrevisla a qualquer momanto. O risco relacionado 4 sua privacidade, imagem e confidencialidade
das informagbes fornecidas, estd ressalvado na garanlia de ndo acarretamenio de prejuizo em sua relagio
com o pesquisador, através do anonimato das informages fornecidas. Como beneficio contribuird para o
refinamento do conceilo comprometimente organizacional no contexto da Administragio Plblica.
Pessibilitara uma visao diferante da predominante pois se trata de uma pesquisa qualitativa & a maioria dos
astudos desse fendmeno tem cunho quantitativo.

Comentarios e Consideragtes sobre a Pesquisa:

O projeto & ralevante cienfificameants e socialmente, e esta bem dalimitado com sdlida argumentacdo tedrica
a metodalogica. Além disso, ha poucas pasquisas desenvolvidas através da abordagem gualitativa confarme
salianta Bastos et al. (2014) em seu asiudo.

Consideracoes sobre os Termos de apresentagéo obrigatdria:
O TCLE apresenta as informagdes aos participantes sobre o objetivo, justificativa e metodologia do estude,
asclarecendo ainda sobre os riscos, benaficios, garantindo a manutangdo do sigilo e privacidade.

Conclustes ou Pendéncias e Lista de Inadequagtes:
Mao ha pendéncias.

Consideracoes Finais a critério do CEP:
Projeto aprovado por esse comité, estando autorizado a ser iniciado.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situacio
Infarmacgies Basicas| PE_INFORMACOES_BASICAS DO P | 15/08/2017 Arsito
do Projeta ROJETO 811231 pdf 11:49:40
TCLE f Termas de | TGLE pdf 15/05/2017 | THIAGO MOTHE Acsito
Assentimanta / 11:48:09 |GUIMARAES
Justificativa de
Auséncia
Prajeta Detalhade /| Projetobathe paf 16/03/2017 | THIAGO MOTHE Aceito
Brachura 14:58:52 |GUIMARAES
| Investigador
Endarsgo:  Av. Femando Feran 514-Campus Universitina, Prédic Administraiva da CCHN
Bairra: Goisbeiras CEP: 20075910
UF: ES Municipio: VITORIA
Telefane: {27)3145-5820 E-mail: cap.goiaberas@gmail.com

Pigies [ du 03
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Continuacso do Paracer: 2.104.461
Folha de Rosto AssinaturadoCCJE.pdf 06/12/2016 | THIAGO MOTHE Aceito
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