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Resumo

Miranda, L.M. (2018). Cultura Organizacional e o Comprometimento dos Trabalhadores em
uma Empresa Publica. Pesquisa apresentada ao Programa de Pds-Graduagdo em Psicologia da
Universidade Federal do Piaui - UFPI, Parnaiba, Piaui, Brasil.

Na Psicologia a cultura organizacional pode ser considerada como uma variavel - algo que a
organizacdo tem ou uma metafora - algo que a organizacdo €. No presente estudo foi
considerado a cultura como uma varidvel utilizando o modelo de Schein, que propde analisar
o funcionamento da dinamica de forcas culturais em nivel mais profundo do que a realidade
manifesta. Também foi estudado o comprometimento, sendo este um vinculo existente entre
empregados e empresa influenciando no desempenho, produtividade e qualidade de vida dos
trabalhadores. Adotou-se nessa pesquisa 0 modelo de comprometimento organizacional
desenvolvido por Meyer e Allen que propde uma distin¢do entre comprometimento afetivo,
normativo e instrumental. Com o objetivo de conhecer a possivel influéncia da cultura
organizacional no comprometimento no trabalho em uma organizacdo publica situada no
estado do Piaui, buscou-se identificar os elementos desta cultura e compreender seus
desdobramentos nos componentes do comprometimento dos funcionarios considerando seu
modelo de gestdo com o intuito de responder ao questionamento: Quais os elementos da
cultura organizacional existentes na presente instituicio e como estes interferem na
estruturacdo do comprometimento dos funcionarios? Trata-se de uma pesquisa social
exploratdria-descritiva, que utilizou abordagens quantitativa e qualitativa implicando
triangulacdo metodoldgica. Os critérios de inclusdo para participar da pesquisa foram: residir
em Teresina ou Parnaiba, trabalhar na empresa ha pelo menos seis meses, estar ativo na filial.
Dos 271 empregados, 95 responderam ao questionario e 15 responderam a entrevista
semiestruturada. Ambos os instrumentos foram elaborados pelas autoras de acordo com a
teoria que embasa a presente pesquisa. O questionario foi analisado por meio do software
SPSS. E a entrevista foi analisada por meio do software IRAMUTEQ. Os resultados obtidos
apontam para a existéncia de um modelo de gestdo burocratico e também gerencial que
influencia na organizacdo da empresa e das relacdes apresentando caracteristica de uma
cultura marcada pelo apego a normas e regras, hierarquia, relagdes competitivas e com
valorizacdo do trabalho realizado como importante para a sociedade, 0 que traz como
consequéncias um vinculo marcado pelo comprometimento normativo e afetivo, com
caracteristicas também instrumental. Foi possivel concluir que a cultura e 0 comprometimento
organizacional encontram-se relacionados de forma que um interfere na construcdo e
manutencédo do outro.

Palavras-chave: cultura organizacional, comprometimento organizacional, empresa publica.



Abstract

In Psychology, organizational culture can be considered as a variable - something the
organization has or a metaphor - something the organization is. In the present study, culture
was considered as a variable using Schein's model, which proposes to analyze the functioning
of the dynamics of cultural forces at a deeper level than manifest reality. Commitment was
also studied, which is an existing link between employees and the company influencing the
performance, productivity and quality of life of workers. This research adopted the
organizational commitment model developed by Meyer and Allen that proposes a distinction
between affective, normative and instrumental commitment. In order to know the possible
influence of organizational culture on work commitment in a public organization located in
the state of Piaui, we sought to identify the elements of this culture and to understand its
consequences in the components of employee commitment considering its management
model with In order to answer the question: What are the elements of the organizational
culture that exist in the present institution and how do they interfere in the structuring of
employee commitment? This is an exploratory-descriptive social research that used
quantitative and qualitative approaches implying methodological triangulation. Inclusion
criteria to participate in the research were: living in Teresina or Parnaiba, working in the
company for at least six months, being active in the branch. Of the 271 employees, 95
answered the questionnaire and 15 answered the semi-structured interview. Both instruments
were elaborated by the authors according to the theory that underlies the present research. The
questionnaire was analyzed using the SPSS software. And the interview was analyzed using
the IRAMUTEQ software. The obtained results point to the existence of a bureaucratic and
also managerial management model that influences the organization of the company and the
relations presenting characteristic of a culture marked by the attachment to norms and rules,
hierarchy, competitive relations, and with appreciation of the work performed as important for
society, which results in a bond marked by normative and affective commitment, with
characteristics also instrumental. It was concluded, therefore, that culture and organizational
commitment are related.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Commitment, Public Enterprise.
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1 Introducéo

O campo do trabalho é dindmico e flexivel e trata de todas as atividades
humanas, seja remunerada ou ndo remunerada, formal ou informal, da esfera pablica e
privada. Devido as mudancas que ocorreram no cenario mundial nas ultimas décadas, a
exemplo da globalizacdo, do incremento de inovagfes tecnoldgicas, da presenca do
desemprego estrutural, das transformacdes sociais e econdmicas, dentre outras
modificacdes, este campo sofreu alteragdbes que impactaram na sua conceituacao.
Somado a isso, o trabalho tem uma relevancia para a sociedade, uma vez que se faz
presente em todas as culturas. Sendo assim, alguns campos de saber cientifico como a
Sociologia, as Ciéncias Sociais, a Filosofia, a Antropologia propdem-se a investigar as
questdes relacionadas ao contexto organizacional, assim como a Psicologia, que é
também um destes campos interessados em estudar os processos de trabalho e seus
impactos.

O trabalho exerce papel central na sociedade, visto que é por meio deste que
muitas relacdes se constroem, ainda assim, o seu conceito ndo é definido de uma Unica
forma, seu carater polissémico estd relacionado tanto ao contexto histérico a que
pertence como a tradicdo que se utiliza para estudar a teméatica. Na Antiguidade o
trabalho era visto como penoso, estando ligado a indignidade social, sua etimologia
associada a palavra latina tripalium, um instrumento de tortura no qual eram castigados
0s escravos deixa clara essa visdo (Albornoz, 2008). Ja durante a ldade Média, a época
do feudalismo, o trabalho assume novo carater, ndo mais sendo visto como uma
ocupacdo degradante, considerado um castigo do qual os nobres estavam livres. Na

Idade Moderna, o trabalho tornou-se uma atividade compulsiva e incessante e a
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percepcdo do tempo também sofreu alteracdo: o tempo livre € inexistente ou escasso,
influenciado por maximas do tipo “tempo é dinheiro” (Bendassoli, 2009).

Na tradicdo greco-romana, uma vertente apontava o trabalho como nobre e
desempenhado pela elite, que se ocupava exclusivamente do trabalho intelectual,
artistico, especulativo ou politico; do outro lado, o trabalho realizado pela méo de obra
escrava era visto como degradante, inferior, desgastante e que caberia apenas aos
escravos (Ornellas & Monteiro, 2006; Bendassoli, 2009). Considerando a tradicédo
judaico-cristd o trabalho aparecia ora como uma expressdo feliz da vontade do homem,
ora associada ao pecado, a uma fonte de sofrimento, visto que, ao ser expulso do
paraiso, Adao seria obrigado a trabalhar. Posteriormente os filésofos do Renascimento
elaboraram uma ideologia enobrecedora do enriquecimento e o trabalho, concebido
como meio para obter a riqueza, passa a ser reconhecido como digno e valoroso (Maya,
2008, Bendassoli, 2009).

Uma grande transformacdo no mundo do trabalho advém da Revolucao
Industrial, na segunda metade do século XIX, quando surgiram as primeiras teorias da
administracdo criadas nas grandes corporagfes. O modelo da Administracéo cientifica,
desenvolvido por Frederick W. Taylor propds principios administrativos baseados da
ideia de “vadiagem” no trabalho, e com suas propostas radicalizou a diviséo entre quem
pensa e quem executa o trabalho, na qual o trabalhador ndo deveria pensar sobre como
fazer a atividade, mas simplesmente repetir os movimentos ininterruptamente, ganhando
em rapidez e exatidao, ocorrendo, desta forma, a especializacdo do trabalhador na tarefa
(Borges & Yamamoto, 2014). A Teoria Classica de Fayol complementou o trabalho de
Taylor, substituindo a abordagem analitica e concreta por uma abordagem sintética,

global e universal, e estabeleceu os principios da boa administracdo (Matos & Pires,
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2006). Na mesma perspectiva integrativa surge o0 movimento que ficou conhecido por
fordismo, desenvolvido e liderado por Henry Ford, em1914, dentro deste sistema de
producdo cada funcionario executava uma pequena etapa, ndo sendo necessaria
utilizacdo de méo-de-obra capacitada, nesse modelo, o trabalho também era esvaziado
de conteudo, intensificando caracteristicas do trabalho como a divisdo das atividades,
exigéncia de eficiéncia, monotonia, pobreza de contetdo do trabalho, levando a ser
tratado como complementar ao modelo taylorista, por isso tratado como modelo
taylorista—fordista (Borges & Yamamoto, 2014).

Na década de 1980, o fordismo entrou em declinio com o surgimento do
Toyotismo, como uma nova forma de pensar o processo produtivo, destacando a
Producdo just in time e a autoativacdo da producdo, entretanto, houve uma ampliacéo da
exploracdo em decorréncia das expectativas das organizacGes pelo aumento da
produtividade, o trabalhador passou a sofrer mais pressdo para obter mais resultados
(Borges & Yamamoto, 2014). O Movimento das Rela¢gbes Humanas surgiu a partir do
trabalho desenvolvido por Elton Mayo, sua experiéncia revelou a dindmica dos grupos,
apontando a importancia da compreensao das relacbes humanas, das normas sociais e
expectativas grupais, apontou para a ideia de que os trabalhadores ndo agem ou reagem
isoladamente como individuos, mas como membros de grupos. Os autores desse
movimento se concentravam nos aspectos informais da organizacdo como grupos
informais, comportamento social dos empregados, crencas, atitude e expectativa,
motivacao, dentre outros (Pires, 2006; Bastos, Loiola, Queiroz, & Silva, 2014). Na
sequéncia, a Teoria Burocratica sistematizada por Max Weber identificou um tipo
particular de estrutura administrativa desenvolvida em associacdo com um modo de

autoridade racional e se sustentava sobre o conhecimento técnico, que além de Ihe
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conferir carater racional a transforma em instrumento capaz de assegurar alta eficiéncia
administrativa (Pires, 2006; Bastos et al., 2014b).

O trabalho ocupou significados diferentes ao longo da historia. Na
contemporaneidade, Bendassoli e Guedes (2014) afirma que o trabalho é o que permite
a integracdo entre significados e sentidos construidos na relacdo do sujeito com o
mundo e é nesse contexto que a Psicologia, enquanto ciéncia que estuda o
comportamento humano, se destina a compreender também os fendmenos oriundos do
mundo organizacional e do trabalho, desenvolvendo o campo de pesquisa e atuacao da
Psicologia Organizacional e do Trabalho — POT. Nascida no mesmo periodo da
administracdo cientifica, a Psicologia dentro das organizaces — denominada de
Psicologia Industrial naquele momento, surgiu em busca de atender as demandas
sociais da época, portanto, ttm em seu cerne um conhecimento aplicado e assim como a
teoria da Administracdo Cientifica estava engajada no desenvolvimento de contextos de
trabalhos e de modelos de gestdo mais efetivos, geradores de maior produtividade
(Zanelli, Bastos, & Rodrigues, 2014).

Dentro desse contexto, hd uma forma de organizacdo especifica, influenciada
por diversas concepcles de trabalho, em especial do modelo burocratico, que séo as
organizac@es publicas. De acordo com Pires e Macédo (2006), as organizacfes publicas
no Brasil surgiram na década de 1930, tendo uma decaida no fim do governo Getdlio
Vargas e retomando em 1980, o que indica uma historia bastante recente. Esta estrutura
organizacional é influenciada pelo poder governamental, influenciada pelos mandatos
governamentais e tem seu trabalho impactado pela situagdo politica do pais, como
demonstra o estudo dos referidos autores. Carbone (2000) afirma que apesar de recente,

as empresas publicas ja existem a tempo suficiente para constituirem uma forma prépria
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de se organizar e realizarem suas atividades, constituindo uma cultura organizacional
passivel de ser estudada, com caracteristicas e normas proprias de funcionamento.

Para compreender a cultura organizacional é importante salientar que o estudo
a seu respeito ndo se mostrou homogéneo ao longo do tempo, em um continuo que
classifica esta, ora como algo palpavel e mensuravel, ora como algo abstrato e de dificil
classificacdo, ela assumiu conceitos diversos (Morgan, 2002; Silva, Zanelli, & Tolfo,
2014). Em 1871 Tylor sistematizou a cultura como sendo todo o comportamento
aprendido, demonstrando que a mesma pode ser objeto de um estudo sistematico,
indicando uma perspectiva evolucionista e linear para a esta, perspectiva criticada
devido a ideia de uma linha de evolucdo Unica para as sociedades humanas ligada ao
preconceito e discriminacao raciais (Stocking 1968; Laraia, 2002; Santos, 2009; Silva et
al., 2014). A principal reacdo ao evolucionismo inicia-se com Franz Boas (1883-1911),
para quem a cultura tem particularidades de acordo com o contexto histérico em que
esta inserida, e a partir dessa perspectiva a explicacdo evolucionista para esse construto
passou a ter sentido apenas quando ocorre em termos de uma abordagem multilinear.

No decorrer dos séculos, esse construto foi aprofundado em diferentes
perspectivas cientificas, como na Antropologia, Sociologia e Psicologia. Diante disto,
existe um vasto referencial sobre cultura, que leva os autores a diferentes
posicionamentos epistemoldgicos, tedricos e metodolégicos (Arruda, 2006; Cavedon,
2003; Bastos, Loiola, Queiroz, & Silva, 2014). Na Psicologia, a cultura pode ser
concebida como fonte de expressao do inconsciente humano, formas de cognicdo que
caracterizam diferentes comunidades, simbolos compartilhados e também com como

valores basicos profundamente arraigados como influéncia e explicagdo para 0s
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comportamentos e as formas de agir dos seres humanos e dos grupos (Silva, et al.,
2014).

O conceito de cultura foi transposto para as organizacdes em meados da década
de 1930, com o estudo de Trice e Beyer e Elton Mayo, embora passasse a ser estudada a
partir da decada de 1970 pelas disciplinas organizacionais, com a denominacao
de cultura organizacional ou cultura corporativa (Barreto, Kishore, Reis, Baptista, &
Medeiros, 2013). Com base em pressupostos interacionistas simbdlicos e cognitivos,
Schein (1985) afirma que a cultura se origina a partir da visdo de mundo dos fundadores
da organizacdo e dos seus principais colaboradores e a medida que as decisdes e acOes
acarretam em resultados positivos, elas passam a influenciar a forma considerada
aceitavel de pensar, sentir e agir de todos os atores envolvidos na instituicdo (Schein,
1985, 2009).

Atualmente a cultura organizacional pode ser considerada como uma variavel
— presente nas organizagOes a fim de direcionar 0 rumo das empresas com mais
efetividade, pois nesta perspectiva o desempenho da organizacao é resultado dos valores
e crencas compartilhados por seus membros e pelo compromisso por eles assumido, ou
como uma metafora — o sentido dos eventos organizacionais sdo fenémenos coletivos
fundamentados na construcdo da realidade, em que as percepgdes, conhecimentos e 0s
juizos sobre os eventos interagem para conferir significado as manifestacdes de cultura.
Schein (2009) construiu um método de pesquisa denominado modelo de pesquisa
clinica utilizado para diagnostico e intervencdo na cultura dentro das organizagoes,
neste &mbito a cultura caracterizada como sendo composta por artefatos, valores e os
pressupostos basicos, este ultimo utilizado para lidar com problemas de adaptacéo

externa e integragéo interna (Schein, 2004).
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Diante do exposto considerou-se pertinente utilizar o modelo de Schein para
realizar o presente estudo por ser um modelo que propde analisar o funcionamento da
dindmica de forcas culturais em nivel mais profundo do que a realidade manifesta.
Tendo em vista que a cultura organizacional esta presente em todas as instituicdes,
posto que as empresas sejam também caracterizadas como um grupo de pessoas que
compartilham valores e pressupostos basicos e que esse construto forma um importante
fendmeno no mundo do trabalho, e que, além disto, conforme aponta Robbins (1999), a
cultura deve exercer um papel de fronteira, distinguindo uma organizacdo de outra,
assim como facilitar a geracdo de comprometimento com algo maior, ou seja,
impactando inclusive no comprometimento organizacional, justifica-se a realizacdo da
presente pesquisa, pois, a0 compreender 0s componentes da cultura encontrada na
instituicdo estima-se alcancar uma maior compreensdo deste fenbmeno e seus impactos
na organizacao.

O comprometimento, por sua vez, sendo um vinculo existente entre
empregados e empresa exerce um importante papel no desempenho, produtividade e
qualidade de vida dos trabalhadores, sendo este um fenémeno relevante a ser estudado.
Definir o construto comprometimento organizacional ndo € tdo simples, devido a
redundancia conceitual na pesquisa organizacional, como aponta os estudos de Morrow
(1983) ao revelar que os conceitos utilizados sdo parcialmente redundantes e
insuficientemente distintos para caracterizar o comprometimento no trabalho.

Bastos, Branddo e Pinho (1997) apontam trés usos frequentes do conceito de
comprometimento, o primeiro relacionado a compromisso; 0 segundo com
comprometimento e o terceiro uso aponta comprometer como prejudicar, impedir. Outra

divergéncia na conceituagdo diz respeito a distincdo entre a abordagem atitudinal e a
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comportamental: para Gremler e Brown (1996), na abordagem atitudinal, o
comprometimento esta relacionado ao resultado de experiéncias no trabalho, percepcoes
da organizacdo e caracteristicas pessoais desenvolvendo sentimentos favoraveis em
relagdo a organizagdo, gerando o comprometimento, nesta abordagem O’Reilly e
Chatman (1986) destacam ser 0 apego psicolégico o nucleo central do
comprometimento, no qual o individuo interioriza ou adota caracteristicas ou
perspectivas da organizacdo. Na abordagem comportamental, os indicadores de
comprometimento é que sdo passiveis de observacdo (Bastos, 1994). Nessa abordagem,
para que se possa obter uma visdo clara do comprometimento € mais util considerar o
que os trabalhadores fazem do que saber aquilo que relatam sobre suas opinides e
sentimentos (Benkhoff, 1997).

Sobre a falta de consenso nas pesquisas que tratam da tematica
comprometimento organizacional, observou-se a revisdo de literatura realizada por
Mowday, Porter e Steers (1982) assim como 0 mapeamento da diversidade de conceitos
utilizados para definir o comprometimento, realizado por Klein, Molloy e Cooper
(2009) em que encontraram conjuntos de defini¢gdes sobrepostas com os antecedentes ou
com 0s consequentes de comprometimento e conjuntos ndo sobrepostos. Apesar de
variadas, em geral as definicbes ttm em comum o fato de relacionarem o
comprometimento a um vinculo, uma ligacdo do individuo que ata, une, amarra, por
outro lado, a principal diferenca diz respeito a como se considera que este vinculo foi
desenvolvido (Bastos, 1994).

Na presente pesquisa optou-se por adotar o modelo de comprometimento
organizacional desenvolvido por Meyer e Allen no qual é proposta uma distingdo entre

0s comprometimentos afetivo, normativo e calculativo ou instrumental (Gremler &
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Brown, 1996; Bastos et al., 2014a). Nesta perspectiva Meyer e Allen (1991) afirmam
que é possivel considerar essa classificacdo como componentes do comprometimento e
ndo como tipos de comprometimento, que traria subjacente a ideia de que sdo
mutuamente excludentes, o que ndo condiz com o modelo por eles construido. Vale
ressaltar que o comprometimento em geral é estudado em funcdo dos alvos e das
naturezas do vinculo, podendo ter como alvo a organizacdo, 0 grupo, a carreira, 0S
valores, a profissdo, o trabalho, o sindicato, o cliente, o lider; como também as
naturezas destes vinculos: afetiva, instrumental e normativa (Miller, Rauski, Eyng, &
Moreira, 2005; Bastos et al., 2014a; Siqueira & Gomide, 2004): a combinacdo dessas
trés bases de comprometimento — afetiva, instrumental e normativa, representa, de
acordo com Bastos et al. (2014a) o perfil de comprometimento de cada individuo em
relacdo a empresa, que reflete o seu desejo (afetivo), necessidade (instrumental) ou
obrigacdo (normativo) de permanecer.

Diante desta dindmica, a presente pesquisa busca conhecer a possivel
influéncia da cultura organizacional no comprometimento no trabalho em uma
organizacao publica situada no estado do Piaui, identificando os elementos da cultura
organizacional e compreendendo seus desdobramentos nos componentes do
comprometimento dos funciondrios desta instituicdo, considerando seu modelo de
gestdo. A partir desta reflexdo espera-se ampliar a compreensdo sobre gestdo do
comprometimento que tem como ponto de partida responder ao seguinte
questionamento: Quais os elementos da cultura organizacional existentes na presente
instituicio e como estes interferem na estruturacdo do comprometimento dos

funcionarios?
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O interesse da pesquisa partiu da experiéncia da pesquisadora que é Psicéloga e
atua no contexto organizacional ha dez anos. Durante o percurso profissional da
pesquisadora, que atuou e atua em empresas de carater privado e publico foi possivel
desenvolver uma percepcdo de vinculagdo dos individuos com a empresa de forma
diferente nesses dois contextos: tal vivéncia, portanto, impulsionou o estudo sobre
cultura e comprometimento organizacional em empresas publicas.

Trata-se de uma pesquisa social exploratdria-descritiva, na qual se buscara
proporcionar uma visdo geral a respeito do tema ao mesmo tempo que Sse espera
investigar o fenébmeno social focado (Gil, 2008). Seré realizada uma pesquisa utilizando
abordagens quantitativa e qualitativa implicando triangulacdo metodoldgica, utilizando
questionarios com os funcionarios da instituicdo para levantar os aspectos pertinentes a
cultura organizacional — artefatos, valores e pressupostos basicos (Schein, 2009),
assim como caracteristicas que indicam os componentes do comprometimento adotado
na instituicdo - afetivo, instrumental e normativo (Meyer & Allen, 1991) ou se é
percebido caracteristicas de entrincheiramento (Rodrigues, 2009) ou de consentimento
organizacional (Silva, 2009).

Sendo assim, a articulagdo entre cultura organizacional, comprometimento
organizacional em uma empresa publica se mostra a medida que esse tipo de
organizacao possui uma cultura prépria que comecou a ser estabelecida no Brasil ainda
na decada de 1930, apresentando caracteristicas particulares e por atender as demandas
da sociedade de forma geral sdo alvo de avaliagcdes sobre a qualidade da prestacdo do
servico ligado algumas vezes ao comprometimento dos seus empregados, surgindo

questionamentos sobre a eficacia, presteza e os motivos pelos quais as pessoas estdo
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trabalhando, se por identificacdo com a atividade ou outras questdes tais como salarios
atrativos e a estabilidade.

Esse trabalho serd composto por quatro capitulos. No primeiro capitulo,
Histdrico do Trabalho, sera abordado o surgimento do conceito de trabalho e como ele
evoluiu ao longo de cada periodo historico até o presente momento, passando por sua
definicdo e caracteristicas em instituices publicas, assim como a presenca da
Psicologia Organizacional nesse cenario. O segundo capitulo ird abordar a tematica
cultura organizacional, em que sera apresentado o percurso historico deste construto,
desde a antiguidade até a transposicdo do seu conceito para as organizagdes. Ja o
comprometimento organizacional sera abordada no terceiro capitulo, em que serdo
expostos os vinculos existentes entre individuo e organizacdo, indicando que o
comprometimento é uma dessas formas de vinculacdo. Sera apresentado também as
diversas tentativas de conceituar esse construto e como se estrutura a proposta utilizada
como referéncia para o presente estudo. O ultimo capitulo, denominado Institui¢oes
publicas no Brasil pretende apresentar um panorama estrutural bem como estudos da
cultura organizacional e comprometimento voltados para esse campo de pesquisa.

Espera-se que os resultados obtidos na pesquisa ampliem a compreensdo dos
fatores relacionados a cultura organizacional e comprometimento no trabalho em

empresas publicas.
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2 Historico do Trabalho
“Toda a chamada historia universal nao ¢é outra
coisa sendo a producdo do homem pelo
trabalho humano.” Marx (1988)

O trabalho exerce centralidade na vida humana, visto que é por meio deste que
muitas relacdes se constroem na sociedade, ainda assim o seu significado ndo pode ser
considerado unico, na realidade ele mudou ao longo da histéria, adquirindo em alguns
momentos o status de uma atividade degradante, indigna, fonte de sofrimento e tortura,
enguanto outras vezes seu conceito foi atribuido a realizacdo pessoal, construcdo de
identidade e de um legado.

Albornoz (2008) constata que é possivel achar na mesma palavra — trabalho —
significacbes ambiguas: a realizacdo de uma obra que expresse o individuo, que dé
reconhecimento social e que seja capaz de proporcionar transcendéncia; e a de um
esforco rotineiro e repetitivo, sem liberdade, de resultado consumivel, visto como um
incobmodo inevitavel. Tendo em vista esses diferentes cenarios, o presente capitulo ird
abordar o percurso dessa tematica em diversas sociedades e tempos histéricos,
identificando seu contexto historico e cultural, apresentando os diversos conceitos
existentes.

Pode-se falar de trabalho desde os primordios da humanidade, a partir das
comunidades de cacadores em 8.000 anos a.C, da agricultura no Oriente Médio, do
trabalho escravo nas antigas civilizagdes, dentre outras formas de trabalho, visto que
uma condicdo que da origem a este sdo as necessidades fisiologicas, como a fome e a
sede, pois para sacia-las o homem precisou trabalhar (seja na caca, pesca, colheita,
dentre outras atividades), o que indica que o labor acontecia mesmo antes de ter uma

nomenclatura e definicdo. Esta é, portanto, uma condi¢do basica e fundamental da
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existéncia humana e pode-se afirmar também que o trabalho criou 0 homem tal qual ele
é hoje, pois a humanidade tem no trabalho parte fundamental de sua existéncia e de sua
razdo de viver (Engels, 1876; Borges e Yamamoto, 2014; Aradjo & Sachuk, 2007).

Marx (2008) afirma que o trabalho parece ser uma categoria simples e que a
ideia relacionada a ele é muito antiga, mas considerado do ponto de vista econdmico, 0
trabalho passa a ser uma categoria moderna assim como as relagdes que originam esta
abstracdo, pois de acordo com o referido autor o homem é um animal politico, um
animal social que somente na sociedade se pode individualizar.

Apesar da relevancia do tema e do fato de ser uma préatica tdo antiga quanto a
sociedade, o trabalho como foi dito ndo tem uma definicdo Unica, na verdade o carater
polissémico da palavra esta relacionado tanto ao contexto historico a que pertence,
como por exemplo a Antiguidade, Idade Média, Modernidade assim como a tradi¢édo
que se utiliza para estudar a tematica — Greco-romana, Judaico-Cristd ou Renascentista.

Na Antiguidade, o trabalho caracterizava-se como condi¢cdo natural da
humanidade considerada como atividade pertencente aos que haviam perdido a
liberdade, portanto o labor era visto como penoso, estando ligado a indignidade social.
Sua etimologia estd associada a palavra latina tripalium, um instrumento romano de
tortura, no qual eram castigados os escravos (Albornoz, 2008; Vieira, 2010). Na mesma
perspectiva das duas autoras citadas, considerando a Antiguidade, Bendassolli (2009)
afirma que o trabalho era considerado algo imposto ao homem, do qual ndo tinha como
fugir, havendo imposicdo de disciplina e a necessidade de se organizar no tempo de
forma que atendesse ao trabalho e a sua sobrevivéncia, ao comentar que:

Hesiodo, em O trabalho e os dias, escrito por volta de 700 a.C., descreve a luta
laboral diaria do agricultor contra as forgas cadticas da natureza. Para 0 poeta

grego, o trabalho era uma atividade da qual o homem néo poderia escapar, ja que
0s deuses 0 haviam punido, privando-o de seus favores (Bendassoli, 2009, p. 1).
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J& durante a Idade Média, o trabalho assume novo carater, ndo mais sendo visto
como uma ocupacgdo degradante, adquirindo uma nova dimensdo. Era a época do
feudalismo, em que os senhores feudais ofereciam protecdo militar e politica aos servos,
que nédo eram livres porque tinham de prestar servigo na terra do senhor feudal. Deveria
0S servos entregar parte da producdo rural aos senhores feudais em troca da protegéo
que recebiam e do uso da terra. Nessa época, o trabalho era considerado um castigo e 0s
nobres n&o trabalhavam.

Albornoz (2008) afirma que a partir do oficio na terra, o individuo comegou a
exercer habilidades novas e mais aperfeicoadas, e que o fortalecimento do comércio, do
artesanato e da pecuéria gerou novas demandas de trabalho e formag&o de riquezas, em
um cenario que iria gerar um espaco de relacfes de trabalho diferente do que se tinha
até entdo.

Na ldade Moderna, passou-se a diferenciar o trabalho qualificado e o néo
qualificado, o produtivo e o ndo produtivo, aprofundando-se a distingdo entre trabalho
manual e intelectual. Nessa era, o trabalho tornou-se uma atividade compulsiva e
incessante; a serviddo tornou-se liberdade, e a liberdade, serviddo (Kurz, 1992). Nesse
periodo, a percepcdo do tempo também sofre alteracdo, o tempo livre € inexistente ou
escasso, influenciado por maximas do tipo “tempo é dinheiro”. A ldgica do trabalho, em
que a sociedade é centrada no mercado, perpassa todas as atividades humanas que agora
passaram a ser foco de negdcios ou tornam-se oportunidades para ganhar dinheiro. Para
grande maioria das pessoas, o0 trabalho transformou-se em emprego na sociedade
moderna (Woleck, 2002). O emprego &, portanto, um fenémeno da Modernidade, visto
que anteriormente, no contexto pré-industrial as pessoas produziam e tinham ocupagoes

sem serem, necessariamente, detentoras de empregos (Ramos, 1989).
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Vale ressaltar que nesta contextualizacdo nao pretende-se trabalhar com uma
perspectiva historico-linear do trabalho, pois considera-se o que Marx (2008) aponta
sobre o percurso das categorias econdmicas, afirmando ser impraticavel apresenta-las
pela ordem que foram historicamente determinadas, que ao contrario, sua determinacao
é pelas relacdes que mantém entre si na moderna sociedade burguesa.

Na tradicdo greco-romana, duas vertentes deram base ao significado do
trabalho, uma vertente apontava este como nobre e desempenhado pela elite, que se
ocupava exclusivamente do trabalho intelectual, artistico, especulativo ou politico. Do
outro lado, o trabalho realizado pela mao de obra escrava, visto como degradante,
inferior, desgastante e que caberia apenas aos escravos que cumpriam as funcgdes
consideradas subalternas, rusticas, penosas e sem nenhum significado de realizacdo
pessoal (Ornellas & Monteiro, 2006; Bendassoli, 2009). Os gregos utilizavam, assim,
duas palavras para designar o trabalho, a palavra ponos, que faz referéncia a esforco e
penalidade e a palavra ergon, que significa criagdo, obra de arte, estabelecendo uma
oposicdo entre trabalhar no sentido de esforco e no sentido de criar. Atualmente
permanece a contradicdo do trabalho ora visto como penoso, ora como uma obra,
causando implica¢6es no significado atribuido e na relacdo com este (Woleck, 2002).

Considerando a tradi¢do judaico-cristd para compreensdo do significado do
trabalho, observa-se que em alguns momentos este aparece como uma expresséo feliz
da vontade do homem, devido a Reforma Protestante que fez com que o trabalho
passasse a ser visto como instrumento de salvacdo e como forma de realizar a vontade
divina. Em outro momento é associado ao pecado, a uma fonte de sofrimento, visto que,
ao ser expulso do paraiso, Addo seria obrigado a trabalhar. Assim, a Igreja enquanto

instituicdo influenciou também como o trabalho era compreendido, o que € possivel
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perceber em leituras biblicas, nas quais o trabalho é apresentado como uma necessidade
resultante de uma maldigdo, pois Addo desobedeceu as regras: “Comeras o pao com o
suor de teu rosto”. “O trabalho se tornard uma tarefa suada e cansativa. Simplesmente
trabalhar para poder sobreviver, exigira da maioria das pessoas, labutar duramente e em
meio a muitas dificuldades” (Gn. 3,17-19), criando o sentido de obrigacdo, dever e
responsabilidade (Woleck, 2002; Bendassoli, 2009).

Os filésofos do Renascimento propfem uma nova perspectiva para a
compreensdo do homem, este passa a ser visto como um sujeito ativo, transformador e
criador de seu mundo. Ocorre uma exaltacdo do que € humano em contraposicao a
exaltacdo do divino e, segundo essa tradicao, elabora-se uma ideologia enobrecedora do
enriquecimento, que passa a ser concebido como beneficio divino, sendo assim, o
trabalho passa a ser visto como meio para enriquecimento e é reconhecido como digno,
uma atividade com valor em si mesmo (Maya, 2008, Bendassoli, 2009).

Borges e Yamamoto (2014) fazem uma sintese de trés concepc¢des do trabalho
compostas por um contexto socioecondmico especifico: a concepcdo classica, a do
capitalismo tradicional e a concepc¢do marxista. Oriunda do pensamento greco-romano,
influenciada pela Filosofia classica, no contexto da Antiguidade Cléassica, sob o regime
de trabalho escravo, nessa primeira concepgdo 0 conceito de trabalho era restrito ao
trabalho bracal e havia a exaltacdo do 6cio. O trabalho era descrito como degradante,
inferior, desgastante, duro e acontecia sob a base de poder da forca e coercdo e 0s
valores atribuidos eram o Gcio e a meditacao.

A concepgédo que emergiu junto com o capitalismo liberal sob influéncia da
Economia classica e do Protestantismo surgiu em um contexto de mercado concorren-

cial, confronto com o mercantilismo e com o absolutismo, foi o periodo do surgimento
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do contrato de trabalho — emprego. O trabalho passou a assumir um papel glorificado
como o unico meio digno de ganhar a vida e combater o 6cio, houve uma exaltacdo do
sucesso econémico-financeiro e o trabalho duro era visto como gerador da abundancia
geral. Descrito como planejado, disciplinado, simplificado e parcelado, duro,
estritamente supervisionado, a base de poder utilizada era as recompensas e coercao,
saber e propriedade e os valores apregoados nessa forma de perceber o trabalho eram
sucesso financeiro por capacidades dos individuos e dedicacdo; produtividade; esforco
amenizado pela maquina e por ferramentas; obediéncia e subordinacdo; producdo em
larga escala; e trabalho duro em oposicéao ao 6cio.

Na concepcdo marxista, instalada no berco do capitalismo, com o surgimento
das classes burguesa e proletarias, em que ha uma oposicao entre interesses do capital e
dos trabalhadores, o trabalho adquire um papel estruturante da vida das pessoas e das
sociedades, vinculado a producdo da condicdo humana. Descrito como alienante,
exploratério, humilhante, mondtono e repetitivo, discriminante, embrutecedor e
submisso, tinha como valores a ideia de trabalho expressivo e produtor de identidades,
dignificante, de controle coletivo e protegido pelo Estado.

Uma grande transformacdo no mundo do trabalho advém da Revolucao
Industrial, na segunda metade do século XIX, quando surgiram as primeiras teorias da
administracdo criadas nas grandes corporagdes. A motivacdo para o desenvolvimento
dessas teorias era a necessidade das empresas produzirem mais, aumentar o lucro e
utilizar os recursos que dispunham. Nesse periodo surgem entdo os Modelos de Gestédo
— Taylorista, Fordista, Burocratico, bem como o modelo do Toyotismo e 0 Movimento
das Relagbes Humanas. Para Pereira ¢ Santos (2001, p.47), o modelo de gestdo “é

compreendido como o conjunto de principios, técnicas e explicagdes que orientam a
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concepcao e o modo de funcionamento de todos os elementos constituintes de uma
organizacao”.

O modelo da Administracéo cientifica, também chamado de modelo taylorista,
foi desenvolvido pelo engenheiro americano Frederick W. Taylor e tinha como objetivo
assegurar o maximo de prosperidade ao patrdo e ao empregado. Taylor, ao publicar em
1911 o livro “Principios de Administragao Cientifica” propds principios administrativos
baseados da ideia de vadiagem no trabalho, que é a ideia de que o trabalhador faz
sempre menos do que pode e que € perseguido pelos colegas quando demonstra
interesse em produzir, portanto, ele considerou que a eliminacdo dessa vadiagem e das
causas que retardam o trabalho seriam as estratégias para reduzir o custo da producao.

Taylor prop6s, assim, a substituicdo dos métodos tradicionais pelos cientificos
com a organizacdo dos trabalhadores de forma hierarquizada e sistematizada com a
adocdo do método dos tempos e movimentos para eliminar movimentos desnecessarios
e substituir os lentos e ineficientes por rapidos. Esse método propde a decomposicao das
tarefas em suas opera¢Ges minimas e a cronometragem dos movimentos do trabalhador
na execucao das operacgdes, com isso, Taylor radicalizou a divisdo entre quem pensa e
quem executa o trabalho, na qual o trabalhador, a exemplo do célebre filme Tempos
Modernos, de Charles Chaplin (1936), ndo deveria pensar sobre como fazer a atividade,
mas simplesmente repetir 0s movimentos ininterruptamente, ganhando em rapidez e
exatiddo. Cada trabalhador desenvolveria uma atividade especifica no sistema produtivo
da industria, ocorrendo, desta forma, a especializacdo do trabalhador naquela
determinada tarefa (Borges e Yamamoto, 2014).

A administracdo cientifica, apesar da pretensdo de adotar uma visdo

integrativa, ao atribuir valor ao trabalho arduo como simbolo de prosperidade, acabou
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intensificando o processo de exploracdo e alienacdo, pois radicalizou a monotonia e a
divisdo entre o pensamento e a execucdo do trabalho, ampliando a mais-valia relativa
(Borges e Yamamoto, 2014). A Teoria Classica de Fayol complementou o trabalho de
Taylor, substituindo a abordagem analitica e concreta por uma abordagem sintética,
global e universal. Enquanto Taylor se ocupou em estudar o planejamento da execucéo
das tarefas, Fayol partiu de uma visdo geral da organizacdo, preocupando-se com as
funcGes de gerenciamento propondo a racionalizacdo da estrutura administrativa,
estabeleceu os principios da boa administracdo, sendo dele a classica visdo das funcdes
do administrador de organizar, planejar, coordenar, comandar e controlar (Pires &
Matos, 2006).

Na mesma perspectiva integrativa surge 0 movimento que ficou conhecido por
fordismo, desenvolvido e liderado por Henry Ford, em1914. Esse modelo aplicou a
tecnologia da linha de montagem na fabricacdo de automoveis e instaurou uma nova
norma de consumo, isto é, reduzir a0 maximo os custos de producdo para tornar o
produto mais barato, aumentando a comercializacdo. Dentro deste sistema de producao
cada funcionério executava uma pequena etapa, ndo sendo necessaria utilizacdo de méo-
de-obra muito capacitada. Semelhante ao modelo taylorista, o trabalho era esvaziado de
significado, implicando em taxas altissimas de turnover chegando a ser detectada
rotatividade de 370% ao ano; a adogdo da politica five dollar day e a criacdo do
departamento social — em que uma equipe de investigadores fazia um levantamento de
habitos do empregado — rebaixaram o indice para 16% em trés anos. Neste sistema, 0s
empregados eram atraidos pelos salarios e pelos beneficios adicionais pagos pela
empresa, mas a jornada era tida como extenuante ocasionando doengas no trabalhador,

conhecidas como fordites.
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O sucesso do modelo fordista se deu devido a sua aplicabilidade em um
contexto socioecondmico especifico, caracterizado pela estabilidade e previsibilidade do
ambiente, expansao do mercado e abundancia de mdo-de-obra ndo qualificada (Antunes,
2009). As inovacdes introduzidas pela equipe de Ford tiveram forte impacto na
organizagdo e gestdo do trabalho, no entanto, deram continuidade as ideias de Taylor e
Fayol guanto a concepcao do trabalho, intensificando caracteristicas como a diviséo das
atividades, exigéncia de eficiéncia, monotonia, pobreza de conteddo do trabalho,
levando a serem tratados como fenbmenos que se complementam, por isso tratado como
modelo taylorista —fordista (Borges & Yamamoto, 2014).

Na década de 1980, o fordismo entrou em declinio com o surgimento de um
novo sistema de producdo mais eficiente, o Toyotismo, surgido no Japédo, Coriat (1993)
aponta o Toyotismo como a forma de gestdo de maior impacto devido a introducdo de
varios conceitos e formas de pensar sobre o processo produtivo, destacando a producéo
just in time relativa a nocéo de estoque minimo; e a autoativacdo da producao, relativa a
autonomia da maquina para interromper os processos, quando com defeito e ao conceito
de automacdo. Esse modelo segue um sistema enxuto de producgdo, aumentando a
produtividade e reduzindo custos, garantindo melhor qualidade e eficiéncia no sistema
produtivo, surgindo os conceitos de desespecializagéo e polivaléncia do trabalhador. No
Toyotismo ha uma tendéncia a horizontalizagcdo com intensificacdo da exploracdo do
trabalho. Valores como criatividade, autonomia, independéncia, iniciativa,
reconhecimento, saude, desafio, entre outros, passam a serem requisitos importantes do
trabalho. Entretanto, ha uma ampliacdo da exploracdo em decorréncia das expectativas
das organizacfes pelo aumento da produtividade e o trabalhador passa a sofrer mais

pressédo pela produtividade (Borges & Yamamoto, 2014).
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O Movimento das Relag6es Humanas surge a partir do trabalho de Elton Mayo,
realizado em 1927 em uma fabrica da Western Electric Company, situada em Chicago,
no bairro de Hawthorne com a finalidade de determinar a relacéo entre a intensidade da
iluminacdo e a eficiéncia dos operarios medida através da producdo. A experiéncia
revelou a dindmica dos grupos, apontando a importancia da compreensdo das relacoes
humanas, da normas sociais e expectativas grupais; a ideia de que os trabalhadores ndo
agem ou reagem isoladamente como individuos, mas como membros de grupos; e o
estudo das necessidades que motivam os individuos, tais como as de reconhecimento,
de aprovacdo social e participacdo nas atividades dos grupos sociais nos quais
convivem. Os autores desse movimento se concentravam nos aspectos informais da
organizacdo como grupos informais, comportamento social dos empregados, crencas,
atitude e expectativa, motivacdo, dentre outros (Pires, 2006, Bastos et al., 2014b).

A Teoria Burocratica sistematizada por Max Weber identifica certas
caracteristicas da organizacdo formal, vista pelo tedrico como um tipo particular de
estrutura administrativa desenvolvida em associagdo com um modo de autoridade
racional a burocracia se sustenta sobre o conhecimento técnico, que além de Ihe conferir
carater racional a transforma em instrumento capaz de assegurar alta eficiéncia
administrativa. Em suas dimensdes essenciais muitos dos aspectos do modelo
burocratico podem ser encontrados em Taylor e Fayol, como a divisdo do trabalho
baseada na especializacdo funcional; a hierarquia ente setores; o sistema de regras e
regulamentos que descrevem direitos e deveres dos ocupantes dos cargos; 0S
procedimentos e rotinas; a impessoalidade nas relagfes interpessoais, assim como
selecdo de pessoal com base em qualificagcdes técnicas; e 0 emprego visto como uma

carreira pelos participantes. Todos esses elementos operam em conjunto para gerar uma
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administracdo mais eficiente e efetiva, guiado por regras formais que padronizam e
conferem igualdade no tratamento dos casos (Pires, 2006; Bastos et al. 2014b).

Sato e Oliveira (2008) afirma que mesmo com a existéncia de modelos atuais
de gestdo do trabalho influenciando a gestdo de recursos humanos, os modelos de
gestdo antigos e criticados continuam a ser utilizados, como exemplo cita o ramo de tele
atendimento (telemarketing ou call center), que segue os preceitos do taylorismo-
fordismo. No entanto, a contradicdo se da ao passo que Antunes (2009) afirma que o
mundo do trabalho recusa o trabalhador herdeiro da “cultura fordista”, fortemente
especializado, o trabalhador que as empresas valorizam atualmente é o trabalhador
“polivalente e multifuncional” da era toyotista.

Como visto até 0 momento, o trabalho ocupou significados diferentes ao longo
da histdria, portanto, vale ressaltar os significados e sentidos que o trabalho assume na
historia contemporanea. De acordo com Bendassoli e Guedes (2014) o trabalho permite
a integracdo entre significados e sentidos construidos na relagdo do sujeito com o
mundo. Dito de outra forma é por meio do trabalho que ocorre uma integracdo entre o
que 0 sujeito aprende através dos Orgdos do sentido e o que ele absorve das
interpretacdes socialmente compartilhadas. Para Bendassolli e Andrade (2011) o
significado do trabalho é visto como uma cognicéo subjetiva e social. Esse constructo
varia no nivel individual, pois é consequente de um processo de atribuir significado, ao
mesmo tempo em que apresenta aspectos socialmente compartilhados, derivados das
condiges historicas da sociedade.

O trabalho pode ser definido de diversas maneiras e para conhecer as multiplas
definicbes de trabalho, os pesquisadores do grupo Meaning of Work — MOW

investigaram mais de 14.700 individuos em oito paises: Bélgica, Inglaterra, Alemanha,
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Israel, Japdo, Holanda, Estados Unidos e ex-lugoslavia. O resultado dessa pesquisa
identificou seis padrdes de definicdo do trabalho. Os padrdes A, B e C correspondem a
concepcdes positivas do trabalho, os padrées D e E correspondem a uma concepgao
negativa do trabalho, e o0 padrdo F apresenta uma concepcao neutra (Rosso, Dekas, &
Wrzesnieski, 2010).

Morin (2001) inspirada nos trabalhos do grupo MOW, pesquisou 0 sentido do
trabalho entre Administradores do Quebec e na Franca, o que mostrou resultados
semelhantes aos obtidos pelo grupo do Meaning of Work. Esses resultados mostraram
que a atividade de trabalho pode assumir desde uma condicdo de neutralidade até a de
centralidade na identidade pessoal e social. Enquanto abordagem teoérica metodologica,
esta forma de analise € uma vertente possivel para explorar a questdo dos sentidos.
Morin foi influenciada tanto pelas pesquisas desenvolvidas pelo grupo MOW, como por
Viktor Frankl, psiquiatra da linha existencialista. Frankl (2006) idealizou o método
psicanalitico denominado de Logoterapia, também chamado de terapia do sentido,
durante o periodo em que foi prisioneiro em campos de concentracdo durante o
holocausto nazista e sua teoria afirma que a busca do individuo por um sentido é a
motivacdo primaria em sua vida. Por isso tantos autores se ocupam em estudar o que faz
o trabalho ter sentido para o individuo.

Borges e Tamayo (2001) propdem um modelo em que o significado do
trabalho € percebido por meio da centralidade (relacionada ao grau de importancia que o
individuo atribui ao trabalho em relacdo a outros aspectos da sua vida, como religiao,
familia, comunidade e lazer), aos atributos valorativos (diz respeito a percep¢do do
individuo sobre como o trabalho deveria ser), os atributos descritivos (identifica a

percepcao do individuo sobre como o trabalho €), e a hierarquia de atributos (que ¢é a
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organizacdo dos atributos valorativos e descritivos de acordo com a ordem de
importancia percebida pelo individuo).

Brief e Nord (1990) apontam como Unico elemento que retne os multiplos
significados de trabalho é ser uma atividade que tem um objetivo. De acordo com Neiva
(2016) os conceitos de trabalho sdo diversos e estdo relacionados ao meio cultural a que
pertencem, visto que no inicio da sociedade capitalista, emprego era sinébnimo de
trabalho, sendo o emprego um fenémeno da Modernidade; Morin (2001, p.12) define
emprego como a “ocupacdo de uma pessoa, correspondendo ao conjunto de atividades
remuneradas em um sistema organizado economicamente”; para Barbosa (1999)
profissdo esta relacionada a uma atividade especializada que depende de uma formacéo
especifica. Tendo em vista a diversidade de conceitos, que muitas vezes sdo utilizados
como sinénimo faz-se necessario delimitar que na presente pesquisa serd adotado o
termo emprego, por considerar este 0 termo mais pertinente ao estudo em questdo que
ird trabalhar com funcionarios e empregados que recebem um salério pela prestacdo dos
Seus Servigos para a empresa e que ndo necessariamente estardo ocupando um cargo
relacionado & sua formacao.

O termo empregado é o nome que a Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT)
da a quem presta um servi¢co mediante salario, como mencionado em seu artigo 3: Art.
3° — considera-se empregado toda pessoa fisica que presta servicos de natureza ndo
eventual a empregador, sob a dependéncia deste e mediante salério. Ja o termo Servidor
ou Funcionéario é utilizado para quem trabalha para Orgdos publicos, desde que
legalmente investido no cargo, de acordo com a Lei. 8.112, que disp8e sobre o regime
juridico dos servidores publicos civis da unido, das autarquias e das fundacgdes publicas

federais.


http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10634289/artigo-3-do-decreto-lei-n-5452-de-01-de-maio-de-1943
http://www.jusbrasil.com.br/topicos/10597902/artigo-327-do-decreto-lei-n-2848-de-07-de-dezembro-de-1940
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De toda forma o trabalho, seja ele em ambiente publico ou privado, s6 existe
com a participacao de pessoas e € nesse espaco que a Psicologia Organizacional encontra
seu lugar proporcionando um avango do conhecimento sobre o comportamento humano
em geral e em contextos especificos de trabalho, considerando diferentes ambitos de
analise. Tendo como pano de fundo esse cenario, é importante entender o percurso da
Psicologia na area organizacional, visto que o construto trabalho existe bem antes dessa
ciéncia nascer, o proximo topico ira apresentar o percurso da Psicologia dentro das

organizac0es até ela se firmar como uma disciplina cientifica.

1.1 A Psicologia no campo do Trabalho

A Psicologia Organizacional e do Trabalho — POT constitui atualmente um
campo de aplicagdo dos conhecimentos da Psicologia a questdes relacionadas ao
trabalho humano, foi construido historicamente a partir de trés componentes: das
demandas sociais que exigiam do psicdlogo uma atuacdo pratica para sanar questdes
surgidas no mundo do trabalho; do avanco do conhecimento cientifico, da psicologia e
da propria psicologia organizacional e do trabalho; e da interagdo com outros campos de
conhecimento gerando tensfes e discussdes que ajudaram a delimitar uma identidade
para os profissionais da area que se dedicam a entender como individuos, grupos e
organizacg0es se estruturam e atuam (Athayde, 1999; Borges-Andrade & Zanelli, 2014).

Spector (2005) subdivide a psicologia em algumas especialidades, algumas
preocupadas com o conhecimento da Psicologia enguanto ciéncia e outras concentradas
tanto no &mbito da ciéncia psicoldgica quanto da aplicacdo destes conhecimentos. O
autor aponta que a POT se enquadra neste segundo grupo, ao afirmar que ela se refere

ao desenvolvimento e aplicacdo de principios cientificos no ambiente de trabalho.
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O termo Psicologia Organizacional e do Trabalho é utilizado desde a década de
1990, e, de acordo com Bastos (2003), essa nomenclatura tem por objetivo contemplar a
diversidade da area, ao propor a existéncia de dois grandes eixos que norteiam esse
campo do conhecimento: as organizacGes, enquanto ferramenta social que cria diversos
coletivos humanos e o trabalho, visto como atividade basica do ser humano reprodutora
de sua existéncia e da sociedade.

E dificil definir um marco especifico e Gnico do surgimento da Psicologia
Organizacional e do Trabalho, mas Zanelli et al. (2014) aponta que as origens deste
campo remontam a criacdo do laboratério para o estudo da fadiga, em Modena, 1899,
por Luigi Patrizi, assim como os estudos desenvolvidos por Kraeplin, na Alemanha, e
Mosso, na Itdlia, na década de 1990, que realizaram estudos sobre os aspectos
psicofisiologicos associados a fadiga e a cargas de trabalho. Nomes como os de Lahy,
na Franca, Mdede e Piorkowski na Alemanha, Gemelli na Italia, e muitos outros sao
hoje considerados pioneiros na introducdo de métodos cientificos na selecdo de pessoal.
Em 1917 os trabalhos se estenderam com a aplicacdo de testes em 1.700.000 recrutas do
exército americano e no mesmo periodo surgiram as primeiras instituicdes destinadas a
orientacdo e a selecdo profissional.

No entanto, 0 marco mais reconhecido que institui a POT esta no trabalho
publicado em 1913 por Munsterberg, intitulado Psychology and Industrial Efficiency. O
livro dividido em trés partes trata de diversas questdes da area organizacional, com
maior énfase na selecdo de pessoal, atividade desempenhada pelo psicologo
organizacional até os tempos atuais. Na primeira parte, denominada de “O Melhor
Homem Possivel”, o autor fala sobre vocagdo, orientacdo vocacional e as experiéncias

no servigo ferrovidrio, telefonico e naval. A segunda parte nomeada “O Melhor
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Trabalho Possivel” trata da aprendizagem e treinamento, o ajuste técnico para
desenvolvimento do trabalho, assim como sobre a economia do movimento, as
experiéncias sobre o problema de monotonia, o cuidado com a atencdo e fadiga e as
influéncias fisicas e sociais no poder de trabalho. A terceira parte, classificada como “O
Melhor Efeito Possivel”, trata de questdes como as experiéncias sobre os efeitos dos
anuncios e analisa as técnicas de venda, publicidade e marketing (Minsterberg, 1913).
Esse periodo inicial de estruturacdo do campo coincidiu com o surgimento do
modelo de gestdo desenvolvido por Taylor — a administracdo cientifica, que tinha como
objetivo estabelecer principios para orientar as praticas organizacionais e aumentar a
produtividade, diminuindo o que ele chamou de vadiagem. A partir de ideias de Taylor,
o casal de engenheiros Frank Gilbreth e Lillian Gilbreth (ela formada também em
psicologia e considerada a primeira psicologa industrial/organizacional) investigou a
forma como as tarefas eram desempenhadas, desenvolvendo o “estudo de tempos e
movimentos”, que até hoje ¢ utilizado com o objetivo de projetar o melhor método de
trabalho, influenciando na distribuicdo de tarefas e metas, adequando a quantidade de
trabalho que um funcionéario pode produzir de acordo com o tempo disponivel, ao
adotar os procedimentos corretos (Motta & Vasconcelos, 2006; Zanelli et al., 2014).
Nascida no mesmo periodo da administracdo cientifica, a Psicologia dentro das
organizacOes era denominada na época de Psicologia Industrial. Esses dois campos de
saberes — Teorias da Administracdo Cientifica e Psicologia Industrial surgiram em
busca de atender as demandas sociais da época, portanto tém em seu cerne um
conhecimento acima de tudo aplicado e estavam também engajados no desenvolvimento
de contextos de trabalhos e de modelos de gestdo mais efetivos, geradores de maior

produtividade (Zanelli et al., 2014).



37

Ainda nesse periodo inicial de constituicdo do campo, as investigacdes de
Elton Mayo na empresa de equipamentos e componentes telefénicos, Western Electric
Company, iniciadas em 1927, também chamado de os estudos de Hawthorne, por ser o
bairro em que o estudo aconteceu, revelaram a importancia de considerar os fatores
sociais implicados em uma situacdo de trabalho. Ao divulgar seu trabalho no livro The
Human Problems of Industrial Civilization, Elton Mayo apontou as descobertas dos
estudos indicando a necessidade de tornar a administracdo mais humana e democrética,
se opondo as ideias de Taylor e contribuindo com o desenvolvimento da era das
relacGes humanas.

Uma tentativa de periodizacao referente a POT é oferecida por Shimmin e
Strien (1998), que categorizam o desenvolvimento da area em trés etapas. O primeiro
periodo de constituicdo histérica da POT vai até o ano de 1945, corresponde ao periodo
de estabelecimento da profissdo e é o periodo da Psicologia Industrial. O segundo
periodo de constituicdo histérica da POT, que vai de 1945 até a década de 1960, e é
chamado pelos autores de periodo de expansdo e consolidacdo pds-guerra, é o periodo
da Psicologia Organizacional. O terceiro periodo acontece no fim da década de 1960 até
a década de 1970, e é definido como o periodo de novas direcdes e reorientacdo, o
periodo da Psicologia Organizacional e do Trabalho.

Zanelli et al. (2014) apontam um quarto periodo de constituicdo histdrica da
POT, esse novo periodo que vai da década de 1990 até a década de 2010, da um
significado qualitativamente diferente para o profissional da psicotécnica de outro
tempo, com a ampliagdo do campo da POT: cresce o apelo por um balango equilibrado
entre vida profissional e familiar, estruturado sob ética, transparéncia e busca de justica,

de direito de expresséo e de desenvolvimento para todos os participantes da comunidade
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organizacional, ampliando o interesse de pesquisadores e profissionais pelas questdes de
satde no trabalho.

A expansdo da area se deu também devido a atencdo aos diversos niveis da
organizacdo aumentando a atencdo a topicos como estresse, conflito trabalho-familia e
aposentadoria. ConcepgOes administrativas tradicionais foram substituidas por novos
conceitos, como capital intelectual, gestdo do conhecimento, aliancas estratégicas, ética
empresarial, organizaces virtuais, entre outros — as atividades classicas sdo mantidas e
a atuacdo se amplia com o incremento de novas que passam a coexistir.

Zanelli et al. (2014) aponta o contexto historico, as a¢bes e produtos que
responderam aos desafios do periodo, assim como as abordagens tedricas, 0S
procedimentos e métodos que caracterizam o trabalho do psicologo desenvolvido no

periodo, conforme mostra Tabela 1.

Tabela 1
Constituicdo historica da POT em quatro periodos
Periodo Contexto histérico Acdes e produtos  Procedimentos e
Métodos
Segunda Revolucado Industrial; e Psicotécnica e Psicologia
) Pressdo por reformas sociaise e Testes industrial
3 a luta contra a exploragdo do  psicolégicosna e Desenvolvimento
e trabalho (teoria marxista); selegdo de da psicometria
S Primeira Guerra, gerando pessoas e Processos seletivos
3 sobrecarga de trabalho na e Human e FOCO NOS pequenos
S indastria bélica; engineering grupos
= Grande depresséo de 1930; (desenho de e Métodos de
—

Ecloséo da Segunda Grande equipamentos

treinamento
Guerra. para uso humano)
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2° periodo - até 1960

3° periodo -
- 1960 até 1970

4° periodo - 1990 até a decada

de 2010

Reconstrucdo da economia,
das cidades, da vida social em
todas as suas dimensdes,
incluindo a reintegracédo dos
veteranos de guerra a vida
civil;

Oposicao entre comunismo e
capitalismo;

Guerra fria.

Transi¢do para uma sociedade
pos-industrial e tensbes no
mundo do trabalho;

Critica aos Testes
psicoldgicos;

Desafio de ir além do &mbito
individual de anélise.

Aprofundamento do processo
de globalizacdo;

Crescimento da dependéncia
de empregos temporarios e de
tempo parcial,

Dominio do neoliberalismo;
Crise nos paises capitalistas
centrais.

¢ Consolidacéo
da psicologia
organizacional e
do trabalho

e Legitimada a
atuacdo dos
psicologos no
contexto
organizacional

eTrabalhos que
lidam com
desenvolvimento,
resolucéo de
conflitos e
desenho de
trabalho

eCresce 0 debate
sobre questbes
éticas

eMaior atencdo as
questdes de saude
no trabalho
eConsolidacao de
outros temas de
estudo: estresse,
conflito trabalho-
familia e
aposentadoria

e Processo seletivo
permanece como
atividade central

¢ Desenvolvimentos
tedricos sobre:
aprendizagem,
aquisicdo de
habilidades, métodos
de ensino,
treinamento
gerencial (Teoria X e
Y de McGregor,
1960), motivacéo

(Piramide de
Maslow, 1954)
enterface com
outros dominios

revela a falta de
integracao teorica
eProgramas de
qualidade de vida no
trabalho

eModelos de gestéo
de controle comegam
a ser substituidos por

modelos de
COmMpromisso e
envolvimento

e Concepcoes

tradicionais  (estilos
de lideranca,
racionalizacéo e

hierarquizacéo)
deram lugar a novos
conceitos (gestdo do
conhecimento, ética
empresarial,
organizag0es virtuais,
tempo 0cioso, etc.)

Fonte: Elaborada pela autora baseado em “Campo Profissional do Psicologo em
Organizagdes e no Trabalho” de Zanelli et al. (2014).

No entanto, vale ressaltar que o0s proprios autores advertem que as

classificagbes e cronologias tém uma funcdo didatica e a andlise das atividades

desenvolvidas e da propria producdo cientifica do campo aponta que é impossivel
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encontrar uma linearidade na histéria da Psicologia do Trabalho e das Organizacdes
(Gondim, Bastos, & Peixoto, 2010).

Antunes (2014) indica importantes eventos que contribuiram com o
desenvolvimento da POT no Brasil, como o “movimento dos testes”, iniciado na década
de 1920 que tem como importante marco o curso de psicotécnica ministrado na Escola
Normal de Sdo Paulo por Henri Piéron. A experiéncia pioneira com a utilizacdo dos
testes ocorreu em 1924, no Liceu de Artes e Oficios de Sado Paulo, sob a direcdo do
engenheiro suico Roberto Mange em que os testes foram utilizados pela primeira vez
com fins de selecdo. Léon Walther teve importante contribuicdo ao realizar pesquisas no
Laboratorio de Psicologia da Col6nia de Psicopatas do Engenho de Dentro para auxiliar
a selecdo de aviadores por meio do uso da psicotécnica. O autor também aponta o que
pode ser considerado o primeiro livro sobre testes no Brasil em 1924: Tests —
Introducdo aos Estudos dos Meios Cientificos de Julgar a Inteligéncia e Aplicacdo dos
Alunos, de Medeiros e Albuquerque.

Ampliou-se rapidamente a utilizacdo do exame psicoteécnico com a finalidade
de selecionar empregados, em especial nas empresas ferroviarias e 0 surgimento de
alguns institutos contribuiram com a realizacdo de pesquisas aplicadas, a exemplo do
Instituto de Psicologia de Pernambuco, criado em 1925, no Recife, por Ulysses
Pernambuco, que depois passou a ser chamado de Instituto de Selecdo e Orientacdo
Profissional de Pernambuco e o Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho
(IDORT), criado em 1930, que surgiu com o proposito de treinar profissionais
psicotécnicos (Antunes, 2014). Sendo assim, quando a profissdo da Psicologia foi
reconhecida legalmente, na década de 1960, o campo da psicologia aplicada ao trabalho

ja estava consolidado, visto que esta atuava de forma a apoiar 0s meétodos
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administrativos ja hd bastante tempo e era considerada relevante nessas questdes
(Zanelli et al., 2014).

Com a intensificacdo do processo de industrializacdo no Pais, iniciado a partir
da Era Vargas, entre 1930 e 1945, comeca o segundo periodo do nascimento da
Psicologia Organizacional — POT, em um periodo marcado pela regulamentacdo de
direitos e beneficios dos trabalhadores com a aprovacdo da Consolidacdo das Leis
Trabalhistas (CLT). Nesse periodo, apdés a Segunda Grande Guerra ocorreu uma
expansdo das organizacGes brasileiras, com a instalacdo de multinacionais e as
preocupacbes com a formacdo profissional comecam a ganhar relevancia para
proporcionar qualificacdo da méo de obra existente e necessaria (Antunes, 2014).

Com o intuito de proporcionar o crescimento econémico capitalista ao Brasil,
Juscelino Kubitschek (1956-1961) promoveu uma gestdo desenvolvimentista, e este foi
um periodo de grandes investimentos em transporte, producao de energia e industrias de
base, e com isso cresceram o0s investimentos na qualificacdo dos trabalhadores
adequando os métodos existentes a uma realidade brasileira, demandando outras
atividades da area da POT, que passou a desempenhar de forma mais contundente
atividades ndo somente de recrutamento e selecdo, mas também de treinamento,
desenvolvimento e avaliagdo de desempenho.

Outro importante marco no desenvolvimento da POT se deu em um periodo de
intensas criticas ao trabalho do psicologo organizacional, nos anos de 1970 e 1980, que
ainda atuava nos moldes do psicélogo industrial. A critica se baseava na consideragédo
de que o profissional da Psicologia no ambito do trabalho era descomprometido com as
demandas sociais. Desse movimento critico emergiu um terceiro estagio de

desenvolvimento do campo, em que o trabalho, em especial sua forma de organizacéo e
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gestdo assume um importante papel na compreensdo do desempenho individual, assim
como das equipes e da organizacao, e em especial os problemas de satude do trabalhador
(Zanelli et al., 2014).

Nesse contexto, Borges (2010) assegura que € a partir do final da década de
1980 ate os dias atuais o periodo de maior florescimento deste campo, visualizado a
partir de varios marcos histéricos, dentre 0s quais a autora destaca a multiplicacdo das
linhas de pesquisa na pds-graduacao stricto senso no pais; a fundacdo em 2001 da
SBPOT - Sociedade Brasileira de Psicologia do Trabalho e das Organizacdes e, a partir
de 2004, do Congresso Brasileiro de Psicologia Organizacional e do trabalho - CBPOT
realizado bi anualmente; o surgimento de trés revistas cientificas especializadas no
campo — a Revista de Psicologia Organizacional e do Trabalho (rPOT), a Revista
Psicologia Social do Trabalho e a Revista Brasileira de Orientacdo Profissional; o
aumento do numero de grupos de trabalho focalizando o campo da POT no evento
organizado pela ANPEPP - Associacdo Nacional de Pesquisa e Pds-graduacdo em
Psicologia; a convivéncia de vérias abordagens tedrico-metodolégicas; e o aumento da
qualificacdo dos profissionais que atuam neste campo do conhecimento.

Nos dias de hoje, Zanelli et al. (2014) afirma que o campo pode ser definido
COMO uma area que Se preocupa com as organizagdes, com a gestdo e com 0s
trabalhadores de uma forma integrada, como fendmenos que se articulam, influenciam e
séo influenciados mutuamente. Mansano (2017) problematiza o papel do profissional da
Psicologia dentro das organizagdes ao propor que este consiga ir alem das atividades
meramente técnicas e instrumentais, buscando uma atuacdo comprometida com o
diagnostico da realidade social e politica em que esta inserido, considera que no

contexto organizacional atribuir um valor a vida de forma mais ampla para além do
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lucro é uma tarefa desafiadora. No entanto, afirma que cabe a este profissional a tarefa
de encontrar espacos nas organizacGes para o desenvolvimento de cada individuo,
abrindo espacos de negociacdo por meio dos quais os trabalhadores possam sair da
conformacdo, se organizar e construir cotidianamente uma pratica emancipada de
debates, enfrentamentos e tomadas de deciséo.

Zanelli et al. (2014) sintetizaram o conjunto de atividades profissionais que
definem a psicologia organizacional e do trabalho e que costumam ser esperadas do
psicologo que trabalha neste campo, considerando trés campos intradisciplinares que
estruturam a area, a saber: Psicologia Organizacional, Psicologia do Trabalho e Gestédo
de Pessoas.

A Psicologia Organizacional se ocupa das disciplinas de Comportamento
Organizacional (diagnosticos de cultura e clima organizacional; pesquisas de satisfacéo,
comprometimento, envolvimento no trabalho; dinamica de interacdo nas equipes de
trabalho; cuidado com as relacBes lider/gestor e trabalhadores; produtividade,
desempenho individual, grupos e organizacao; rotatividade, absenteismo; diagndstico e
manejo da diversidade da forca de trabalho); Desenho Organizacional (realizando
planejamento estratégico; analise dos ambientes organizacionais; diagnosticos
organizacionais) e Consultoria Organizacional (ao executar assessoria e consultoria para
organizacbes de diferentes tipos para diagndstico, intervencdo e mudancas
organizacionais).

Ja a Psicologia do Trabalho estuda e realiza atividades voltadas para as
condicgdes e higiene do trabalho (seguranca e prevencdo de acidentes; programas de
ajustamento e bem-estar; programas de qualidade de vida no trabalho — QVT e

assisténcia psicossocial); Ergonomia (analise do trabalho, bem como avaliagédo
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ergondmica do contexto de trabalho e planejamento, implementacdo e avaliacdo de
intervencdes ergondmicas); saude no trabalho (realizacdo de diagnosticos de salde e
adoecimento no trabalho identificando fatores propiciadores de adoecimento; trabalho
com disturbios musculoesqueléticos; diagndstico e manejo de estresse no trabalho e
sindrome de burnout); Orientacdo Profissional e de carreira (analise de interesses e
aspiracdes vocacionais; orientacdo e aconselhamento nas escolhas profissionais;
coaching e preparacdo para aposentadoria) e a disciplina relacionada a emprego,
desemprego e empregabilidade.

O campo Gestdo de Pessoas tem como disciplina e atividades que o definem a
administracdo de pessoal (movimentacdo e desligamento; remuneracdo e beneficios;
planejamento de recursos humanos); analise do trabalho (analise de postos de trabalho;
descricdo de rotinas e fluxos de trabalho; definicdo de competéncias exigidas para 0s
cargos; alocacdo e desenho de tarefas; layout de postos de trabalho); recrutamento e
selecdo (diagndstico de necessidades de pessoal; pesquisa salarial; planejamento do
processo seletivo; avaliacdo psicolégica; atuacdo nos processos de admissao);
treinamento, desenvolvimento e educagdo (avaliagdo de necessidades de TD&E;
acompanhamento e avaliacdo das acOes; politica de estagios; carreiras e planos de
sucessao; desenvolvimento gerencial e de equipes; programas de qualidade); avaliacéo
de desempenho (definicdo de modelo de avaliagdo de desempenho; preparo de equipe
para implantar acdes de avaliacdo; suporte para decisdes do processo de avaliacao;
avaliacdo de potencial dos trabalhadores); relacdes de trabalho (programas de integracéo
e socializacdo; regulacdo de conflitos; negociacdo trabalhista; programas de

relacionamento familia-trabalho).
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Dito isto, percebe-se que no ambito organizacional o psicologo tem uma vasta
possibilidade de atuacdo e neste ambito uma das tematicas que podem ser exploradas € a
cultura organizacional, com a possibilidade de anélise e intervencao que proporcionem
esta pratica de emancipacdo e construcdo de um ambiente mais favoravel para todos os
atores envolvidos no processo do trabalho. Sendo assim, No préximo capitulo sera
abordado o tema cultura organizacional, a fim de conhecer os seus mdltiplos

significados e sua aplicacdo no contexto das organizacdes.
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3 Cultura Organizacional

O estudo da cultura ndo se mostrou homogéneo ao longo do tempo, diversas
formas de conceituar e estudar esse termo foram utilizados ao longo dos anos, em um
espectro que classifica a cultura ora como algo palpavel e mensuravel, ora como algo
abstrato e de dificil classificacdo. Essa associacdo do termo cultura a diversos
significados se deu desde a origem da palavra que vem do latim colere e pode ser
traduzido como “para cultivar”, indicando seu uso relacionado ao cultivo da terra. O
termo é também usado para se referir ao grau de refinamento de um ou mais individuos,
como na nogao de “ter cultura”, assim como a area da saude que se dedica ao estudo dos
cuidados com o ser humano em desenvolvimento, mais especificamente aos cuidados
com criangas, a puericultura (Morgan, 2002; Silva et al., 2014).

Foi a partir do interesse de se compreender as diferencas de comportamentos
entre grupos e nacgdes que surgiu uma nova forma de caracterizar a palavra cultura, que
passou a referir-se ao padrao de desenvolvimento refletido no sistema de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais diarios de uma sociedade, definido em 1871 por Tylor
que apontou a cultura como sendo todo o comportamento aprendido, tudo aquilo que
independe unicamente da transmissdo genética, demonstrando que a cultura pode ser
objeto de um estudo sistematico, pois pode ser considerado um fenémeno natural com
causas e regularidades, permitindo a formulacéo de leis sobre o processo cultural e a
evolucéo.

Sua contribuigdo foi importante nessa sistematizacao, ao formalizar uma ideia
que se discutia ha décadas. No entanto, uma das maiores criticas ao seu estudo foi o fato
de suas ideias terem sido influenciadas pela teoria evolucionista de Charles Darwin,

indicando uma perspectiva evolucionista e linear para a cultura, sendo assim, a
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diversidade de sociedades existentes representaria os diferentes estdgios em que se
encontravam: sociedades indigenas poderiam ser classificadas no estagio da selvageria;
reinos africanos, no estadgio da barbarie e a Europa classificada no estagio da
civilizacdo.

A ideia de uma linha de evolucéo Unica para as sociedades humanas, ao deixar
de lado toda a questdo do relativismo cultural torna impossivel o moderno conceito da
cultura, e é atualmente considerada ingénua, esteve ligada ao preconceito e
discriminacdo raciais, visto que cada qual considera barbaro o que néo se pratica em sua
terra e que sdo complexas as realidades dos agrupamentos humanos e as caracteristicas
que os unem e diferenciam expressas por meio da cultura de cada povo (Stocking 1968;
Laraia, 2002; Santos, 2009; Silva et al., 2014).

Uma reacdo ao evolucionismo inicia-se com Franz Boas (1883-1911) visto
como um “antievolucionista” na medida em que ele se afastou do “Darwinismo” social
do seu tempo, ele desenvolveu o particularismo histérico ou a chamada Escola Cultural
Americana, segundo a qual cada cultura segue os seus préprios caminhos em func¢do dos
diferentes eventos histdricos que enfrentou. Boas apresentou o conceito de que cultura
tem particularidades de acordo com o contexto histérico em que esté inserida, e a partir
dessa perspectiva a explicacdo evolucionista da cultura passou a ter sentido apenas
quando ocorre em termos de uma abordagem multilinear. Em 1917, Kroeber no artigo
“O Superorganico” aponta a diferenga entre o que ¢ considerado organico — que diz
respeito a hereditariedade, isto é, ndo sofre influéncia do homem; e o que é cultural —
trata-se da acdo do homem sobre a natureza e é resultante da experiéncia historica das

geracOes anteriores, diferenciando-o dos animais. O termo “superorganico” foi utilizado
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para indicar que 0 homem por ser o Unico ser possuidor de cultura esta acima das suas
limitacGes organicas, adaptando o ambiente em que esta inserido (Laraia, 2002).

Kroeber (1917) aponta alguns aspectos que ampliaram a compreensdo do
conceito de cultura, ao afirmar que a cultura mais do que a heranga genética, determina
0 comportamento do homem e justifica as suas realizacdes; que 0 homem age de acordo
com os seus padrdes culturais e seus instintos foram parcialmente anulados ao longo
processo evolutivo; a cultura € o meio de adaptacdo aos diferentes ambientes
ecologicos, 0 homem modifica o seu equipamento para se adaptar ao meio; o homem foi
capaz de romper as barreiras das diferencas ambientais e transformar toda a terra em seu
habitat; adquirindo cultura, o homem passou a depender muito mais do aprendizado do
que a agir atraveés de atitudes geneticamente determinadas; a cultura é um processo
acumulativo, resultante de toda a experiéncia historica das geracGes anteriores.

As vaérias defini¢cbes formuladas sobre cultura ndo serviram para gerar um
consenso sobre o seu conceito, uma variedade de formas de defini-la permanece.
Kroeber e Kluckholn (1952) relacionaram 164 defini¢des desse construto, sintetizando-
as em seis categorias: (1) enumeracdo de contetdo; (2) heranca social ou tradi¢do; (3)
normas ao comportamento humano; (4) aprendizagem, habito ou outros aspectos
psicologicos; (5) definigdes estruturais, com énfase na padronizacdo ou organizacdo da
cultura, e (6) cultura vista como produto, artefato, ideia ou simbolo. Para esses autores,
cultura ¢ referida como “uma abstragdo do comportamento concreto, mas nao ¢ em si
proprio comportamento”.

O Antropologo Roger Keesing (1974) em seu artigo “Theories of Culture”
classifica as tentativas modernas de obter um conceito de cultura em duas categorias (1)

teorias que consideram a cultura como um sistema adaptativo (2) teorias idealistas de
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cultura. As teorias que consideram a cultura como um sistema adaptativo tem em
comum a ideia de que culturas sdo sistemas de padrdes de comportamento socialmente
transmitidos que servem para adaptar as comunidades humanas as suas caracteristicas
bioldgicas.

Ja as teorias idealistas de cultura subdividem-se em trés abordagens: (a) cultura
como sistema cognitivo, em que ocorre a analise dos modelos construidos pelos
membros da comunidade a respeito de seu préprio universo, sendo classificada como
um evento observavel; (b) cultura como sistemas estruturais, perspectiva desenvolvida
por Lévi-Strauss que define cultura como um sistema simbodlico que é uma criacdo
acumulativa da mente humana; (c) cultura como sistemas simbolicos, posicdo
desenvolvida por Clifford Geertz e David Schneider em que a cultura € considerada um
conjunto de mecanismos de controle, planos, receitas, regras, instru¢des para governar o
comportamento, de acordo com essa visdo todos 0s homens sdo geneticamente aptos
para receber um programa denominado cultura. Atualmente a cultura é compreendida
como um termo Util para entender as diferencas entre grupos e nacdes, descrever o
sistema social, descrever a natureza dos homens e os habitos que os mantém separados
(Motta, 1997; Silva et al., 2014).

No decorrer dos séculos, esse construto foi aprofundado em diferentes
perspectivas cientificas. Santos e Rosso (2004) defendem que a pesquisa de cultura
organizacional se apoia, pelo menos, em um tripé cientifico, isto é, baseia-se nas
contribuicdes da Psicologia, Antropologia, Sociologia, sendo sua abordagem, portanto,
multidisciplinar. Diante disto, existe um vasto referencial sobre cultura, que leva os
autores a diferentes posicionamentos epistemologicos, teoricos e metodoldgicos

(Arruda, 2006; Cavedon, 2003; Silva et al., 2014).
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Na vertente da Antropologia, o conceito de cultura é estudado em diversas
correntes teoricas, como, na antropologia cognitiva, simbolica e estrutural, que
fundamentam parte dos conhecimentos relativos a cultura nas organizacdes (Freitas,
1991; Silva, et al., 2014). Na antropologia cognitiva, tem-se que a cultura é constituida e
compartilhada pelos grupos sociais; ja na antropologia simbdlica, procura analisar os
valore simbolicos que permeiam as interacbes humanos e os significados que fazem
parte das interacGes e os significados que atribuem em suas relaces com o mundo.
Nesta perspectiva, 0 que orienta 0 comportamento das pessoas sdo 0 conjunto de
mecanismos de controle, planos, receitas e instrugdes. Na perspectiva antropologica
estrutural, a cultura é compreendida, como sendo construida a partir das manifestacdes e
expressdes de processos psicologicos inconscientes (Freitas, 1991; Silva et al., 2014;
Antonsen, 2009).

Entre os sociélogos destaca-se a vertente do interacionismo simbdlico, na qual
buscam explorar o processo de elaboracdo do universo simbdélico e consideram
importante a recuperacao de certos momentos de sua trajetoria. Para eles, a realidade é
constituida por uma série de acontecimentos, cuja interpretacdo conduz ao
comportamento individual em situacdes especificas (Arruda, 2006; Freitas, 1997). Os
socidlogos consideram as ideias sobre a constru¢cdo do universo simbdlico, seus
processos de legitimacdo, de socializacdo priméria e secundaria como pontos
fundamentais para o desenvolvimento do conceito de cultura organizacional (Arruda,
2006).

Na Psicologia a cultura pode ser concebida de duas formas, usando a
perspectiva psicologica, em que é vista como fonte de expressdo do inconsciente

humano, formas de cognicdo que caracterizam diferentes comunidades, simbolos
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compartilhados e tem como representante Andrew M. Pettigrew. Também com base em
pressupostos interacionistas simbdlicos e cognitivos, que apontam os valores basicos
profundamente arraigados como influéncia e explicacdo para 0s comportamentos e as
formas de agir dos seres humanos e dos grupos, que tem a figura de Edgar A. Schein
como um dos principais representantes (Silva et., 2014).

Na perspectiva psicoldgica, Andrew M. Pettigrew, ao publicar On Studying
Organizational Cultures na revista Administrative Science Quarterly, em 1979
apresentou o resultado de um estudo empirico realizado em um internato britanico
privado. A andlise do estudo baseia-se em entrevistas com antigos mestres,
governadores e alunos que estavam na escola desde o 1930 até 1972. Estes dados da
entrevista foram complementados com fontes documentais, incluindo documentos
privados, discursos, documentos administrativos e outros materiais de arquivo. Apontou
como resultado que o comprometimento e a ordem sdo gerados em uma organizacgao
tanto por meio dos sentimentos e acdes do seu fundador como das crencas, ideologia,
linguagem, ritual e mito formulando a cultura organizacional.

Usando conceitos desenvolvidos na Sociologia e Antropologia relevantes para
0 estudo do campo do comportamento organizacional — a cultura para auxiliar a
compreensdo de como o propdésito, 0 compromisso e a ordem sdo criados no inicio da
vida de uma organizacdo, introduzindo assim o conceito de cultura no campo de
conhecimento da psicologia organizacional e do trabalho. Para o autor, a cultura é o
sistema de significados publicamente e coletivamente aceitos operando em um
determinado grupo em um determinado momento.

O conceito de cultura se ramifica em simbolo, linguagem, ideologia, crenca,

ritual e mito, e destes aspectos os simbolos sdo consideradas por Pettigrew como a



52

categoria mais inclusiva, ndo sO porque linguagem, ritual e mito sdo formas de
simbolismo, mas porque a construcdo do simbolo serve como veiculo para a concepgéo
grupal e organizacional, auxiliando na contrucdo de um senso de exclusividade e
comprometimento (Pettigrew, 1979).

O conceito de Cultura foi transposto para as organizacbes em meados da
década de 1930, com o estudo de Trice e Beyer e Elton Mayo, embora passasse a ser
estudada a partir da década de 1970 pelas disciplinas organizacionais, com a
denominacdo de cultura organizacional ou cultura corporativa (Barreto et al., 2013).
Durante as décadas de 1980 e 1990, a cultura tornou-se um assunto amplamente
discutido nas organizacdes devido a ampliacdo das multinacionais em todos o0s
continentes e também porque os pesquisadores das teorias organizacionais passaram a
se interessar pela cultura e formas organizacionais de vida para explicar a performance
superior das empresas japonesas em comparacdo com o desempenho dos norte-
americanos, assim como sua ascensdo no pds-guerra, e 0s pesquisadores comegaram a
perceber a cultura como componente de gestdo analisando que o envolvimento dos
empregados seria o principal fator responsavel pelo bom desempenho, uma vez que 0s
valores e a filosofia da organizacdo envolviam os trabalhadores de tal modo que as
melhores préticas adotadas favoreceram os melhores resultados (Morgan, 2002;
Ferreira & Assmar, 2008; Silva et al., 2014).

Com base em pressupostos interacionistas simbolicos e cognitivos, Schein
(1985) estabeleceu relagbes entre os fendbmenos cultura e lideranga apontando que a
cultura se origina a partir da visdo de mundo dos fundadores da organizacéo e dos seus

principais colaboradores e a medida que as decisdes e agdes acarretam em resultados
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positivos, elas passam a influenciar a forma considerada certa de pensar, sentir e agir de
todos os atores envolvidos na instituicdo (Schein, 1985, 2009).

Smircich (1983) resumiu os enfoques da cultura organizacional em duas
categorias: a cultura organizacional como uma variavel, isto é, a cultura é algo que a
organizacdo tem; e a cultura como uma metafora, ou seja, a cultura é algo que a
organizacdo é. A cultura é tratada como uma variavel na perspectiva de autores como
Peters e Waterman (1982, citado por Smircich, 1983), Deal e Kennedy (1982, citado por
Smircich, 1983) e Schein (1985). Esta é uma abordagem dos objetivistas, € descritiva e
pragmatica e privilegia métodos quantitativos, remetendo a pesquisas nas areas da
administracdo comparativa e cultura corporativa (Motta, 1997; Arruda, 2006). Por outro
lado, a cultura € tratada como uma metafora na perspectiva simbdlica expressa no
trabalho de antropdlogos como Geertz (1993, citado por Silva, 2014), cujo foco esta no
significado e é esta que da base as pesquisas de cognicdo organizacional, simbolismo
organizacional e processos inconscientes das organizacgdes (Silva et al., 2014).

Na perspectiva de estudo cultural da organizacdo que considera a cultura
organizacional como uma variavel, entende-se que esta pode ser utilizada para
direcionar o rumo das empresas com mais efetividade. Acredita-se, portanto, que o
desempenho da organizacdo é resultado dos valores e crengas compartilhados por seus
membros e pelo compromisso por eles assumido. Dentro desse olhar da cultura como
uma varidvel, encontram-se duas éareas basicas de pesquisa: (1) Administracdo
Comparativa ou Estudos Transculturais: o interesse esta em conhecer a cultura do meio
social no qual a empresa esta inserido e como este interfere na forma de organizagéo
interna de seus integrantes, o objetivo principal nesse tipo de estudo é conhecer a

influéncia que a cultura local ou nacional exerce sobre a cultura organizacional,
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realizando comparacgdes entre trabalhadores de paises ou regides diferentes pertencentes
a um mesmo tipo de organizacdo; (2) Cultura Corporativa: as organizacdes sdo
concebidas como produtoras de artefatos ou elementos culturais, como rituais, lendas e
cerimdnias que exercem o papel de conferir regularidade e previsibilidade as relacdes
entre os diversos participantes, além de promover adaptacao, tanto no ambito interno
guanto no ambiente externo da organizacdo (Smircich, 1983).

Na perspectiva de estudo cultural da organizacdo que considera a cultura como
uma metéfora, considera que o sentido dos eventos organizacionais sdao fendmenos
coletivos fundamentados na construcdo da realidade, em que as percepcoes,
conhecimentos e 0s juizos sobre 0s eventos interagem para conferir significado as
manifestacdes de cultura. Encontram-se trés areas de pesquisa que estudam cultura sob
essa perspectiva: (1) Cognicdo Organizacional: a cultura da organizacdo é um conjunto
de premissas que define a imagem da organizacdo, delimitando suas regras, crencas e
modo de agir; (2) Simbolismo Organizacional: a cultura € um conjunto de simbolos e
significados compartilhados, neste caso a finalidade é identificar como determinadas
experiéncias se tornaram significativas para 0s membros da organizacéo; (3) Processos
Inconscientes e organizacdo: as percepcdes, pensamentos e agfes dos individuos da
organizacdo sdo manifestacGes inconscientes, projecdes da infraestrutura universal e
inconsciente da mente humana.

Martin e Frost (2001) realizaram outro ordenamento considerando a
homogeneidade e a heterogeneidade cultural nas organizacdes. Existia muitas
divergéncias entre 0s que acreditavam na existéncia de uma Unica cultura

organizacional (homogénea) e o0s que pressupunham haver mdaltiplas culturas
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(heterogeneidade). Surgiram, portanto, trés formas diferentes de se compreender a
cultura organizacional: as perspectivas de integracao, diferenciacao e fragmentacéo.

Na perspectiva de integracao considera-se que a organizacdo deve ter a mesma
cultura; a diferenciacdo aponta a premissa de que ha diferentes grupos detendo culturas
distintas dentro da instituicdo; e na fragmentacao cultural demonstra a possibilidade de
agrupamentos humanos poderem partilhar, ainda que apenas temporariamente, valores e
posturas conforme seus interesses, condicionando suas ac¢Bes no ambiente
organizacional.

A relevancia em conhecer a cultura de uma organizacdo esta em se descobrir
qual é a funcdo que ela desempenha e quais impactos para a instituicdo. Robbins (1999)
indica que a cultura deva exercer um papel de fronteira, distinguindo uma organizacéo
de outra; transmitir uma identidade para os membros da organizacdo; facilitar a geracédo
de comprometimento com algo maior; intensificar a estabilidade do sistema social,
servindo como um mecanismo de controle e direcionamento do comportamento dos
empregados. Child e Faulkner (1998) definiram cultura como algo que estd mais na
forma de pensar das pessoas do que nas manifestacdes fisicas, afirmam que a cultura é,
portanto, aprendida e compartilnada através da coletividade social e pode ser
manifestada, ora pela sociedade em que o individuo esta inserido, ora pela organizagédo
em que trabalha.

Um modelo tedrico idealizado por Hofstede, Neuijen, Ohavy e Sanders (1991)
descreve que a cultura se manifesta de acordo com quatro elementos, que interagem. Os
trés primeiros elementos sdo entendidos como praticas da organizagdo, tendo um
significado cultural associado a forma como os empregados 0s percebem, e 0 quarto é

considerado o nucleo central e mais dificil de ser acessado. Por assim dividir as
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dimensbes da cultura, Hofstede et al. (1991) exemplifica o estudo agrupando o0s
elementos como as camadas de uma cebola.

A primeira camada, a mais externa, € chamada de simbolos, ¢ onde estdo
presentes as palavras, 0s gestos e tudo que apresenta como significados especiais para a
organizacdo. A segunda camada é constituida pelos herois, que sdo personagens Vivos
ou nado, reais ou imaginarias, que representam prestigio e servem de modelo de
comportamento. Os rituais fazem parte da terceira camada, e sdo entendidos como
atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, mas se tornam indispensaveis
socialmente. O quarto elemento, a camada mais interna é representada pelos valores,
que sdo dificeis de serem observados e revelados através dos comportamentos, e por ser
0 nucleo da cultura referem-se aos sentimentos quase nunca discutidos.

Hofstede (1984) ao realizar uma pesquisa nas filiais da International Business
Machines (IBM) em diversos paises europeus, de variados setores industriais e de
servicos, realizou um estudo transcultural e a analise dos dados coletados referentes aos
valores e praticas culturais e juntamente com resultado de outras pesquisas realizadas
por ele, serviu para Hofstede e equipe identificarem cinco dimensdes culturais: (1)
distancia ao poder; (2) individualismo versus coletivismo; (3) masculinidade versus
feminilidade; (4) aversdo a incerteza; (5) orientacdo de longo prazo versus orientacao de
curto prazo.

Na vertente individualismo versus coletivismo refere-se a0 modo como o0s
membros de um grupo preferem agir: como individuos ou como membros de um grupo.
Observa-se que em uma sociedade individualista, os membros tendem a tomar decisoes
de forma independente e se preocupam consigo e com seu nucleo familiar. Enquanto

nas sociedades coletivistas, 0s lacos grupais sdo fortes e a familia inclui toda a extensao
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familiar (tios, tias, primos, dentre outros). No ranking de Hofstede et al. (1991) os
paises que apresentam o maior grau de individualismo sdo os Estados Unidos, Australia
e Gra-Bretanha e os paises baixos. Os paises com maiores caracteristicas coletivistas
sdo a Guatemala, Equador, Panaméa e Venezuela. O Brasil estd na 262 posicdo e foi
considerado coletivista, tendo em vista o ranking de 53 posic¢des (50 paises e 3 regides).

Na dimensdo distancia ao poder refere-se ao grau de desigualdade entre as
pessoas de um mesmo pais, entende-se que 0s membros considerados menos poderosos
de uma sociedade aceitam e esperam certa desigualdade de poder, isto é, os membros de
sociedades com alto indice de distancia do poder tendem a ndo questionar aqueles que
estdo em niveis mais altos de poder, enquanto esperam que 0s membros mais poderosos
Ihes sirvam de guias para seu trabalho. Os paises que apresentaram maiores distancias
de poder sdo: Malésia, Guatemala, Panamd, Filipinas, México e Venezuela. Neste
ranking o Brasil ficou na 142 lugar (o que indica que a populacdo esta propensa a aceitar
a distribuicdo do poder) e os paises com menor distancia do poder foram Austria, Israel
e Dinamarca. Hofstede constatou que existe uma relacéo entre a distancia de poder e 0
coletivismo: de modo geral os paises coletivistas apresentam grande distancia
hierarquica ao passo que os paises individualistas apresentam pequena distancia.

Na dimensdo cultural aversdo a incerteza, Hofstede (1984) explica como o0s
membros de uma sociedade se sentem ao lidar com situagfes desconhecidas: em
culturas com forte aversdo a incerteza, as pessoas tendem a evitar riscos e situagoes
inesperadas. Membros de uma cultura com o indice de avers&o a incerteza fraco tendem
a serem mais tolerantes com aquilo que ndo podem controlar e a incerteza € aceita como
parte da vida. A ideia de que o diferente é perigoso prevalece em paises que apresentam

alto grau de rejeicdo a incerteza (sociedades rigidas), tais como a Greécia, Portugal,
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Guatemala, Uruguai, Bélgica, El Salvador, Japdo e antiga lugoslavia. Ja a ideia de que o
diferente desperta curiosidade esta presente nos paises com sociedades flexiveis como
Cingapura, Jamaica, Dinamarca e Suécia.

A dimensdo masculinidade versus feminilidade é baseada no papel masculino e
feminino da maioria das sociedades, e aponta que em sociedades com alta
masculinidade, as pessoas sdo impulsionadas pela competicéo e resultados, e tendem a
serem mais assertivas e centradas no sucesso material. Em sociedades com
caracteristicas de feminilidade, as pessoas se concentram mais em construir boas
relacBes e garantir uma melhor qualidade de vida para todos, nesse tipo de sociedade é
valorizado o bem-estar social das pessoas e a protecdao das minorias.

Em uma sociedade caracterizada com os valores pautados na feminilidade, os
homens igualmente valorizam o bem-estar social, a protecdo do povo e a preocupacao
com a manutencdo de boas relacbes. O pais com maior indice da dimensdo
masculinidade é o Japdo seguido da Alemanha, Austria, Suica e alguns paises latinos
como a Venezuela, o0 México e a Italia. Os valores dominantes sdo considerados de
carater femininos quando o pais possui pequenas diferencas entre os papéis masculinos
e femininos. Os paises com uma maior dimensdo feminina sdo os paises nérdicos, 0s
paises baixos, a Costa Rica, lugoslavia e Chile.

Por ltimo, a dimensdo orientacdo a longo prazo versus orientacdo a curto
prazo indica que as sociedades com orientacdo em longo prazo incentivam as pessoas a
investirem e serem econdmicos, além de ser persistente e cauteloso tem suas
recompensas. As sociedades que tém orientacdo em curto prazo respeitam as tradicoes,

mas incentivam a gastar e a obter lucros imediatos. O status dos membros nédo € tdo
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importante e as relacfes sdo vistas como algo importante apenas se puder tirar proveito
delas.

A descoberta dessas dimensdes culturais aponta que as organizagdes constroem
a cultura organizacional e sofrem influéncia da cultura local na qual estdo inseridas,
mesmo quando se trata de uma filial da mesma empresa. Nos estudos sobre cultura
organizacional, destaca-se o trabalho desenvolvido por Schein, que construiu um
método de pesquisa denominado de pesquisa clinica utilizado para diagnéstico e
intervencdo na cultura dentro das organizacGes. Por meio deste método, é possivel
conhecer a complexidade das culturas organizacionais e identificar com mais precisdo
como se estruturam e como se mantém, e consequentemente, desenvolver possibilidades
de intervencao (Schein, 2009; Silva et al., 2014).

Schein (2009) se refere a cultura como a “personalidade da organizagdo”,
quando aponta que assim como os individuos tem a sua personalidade, as organizacdes
tém a cultura, isto €, a cultura funciona como um balizador para 0os comportamentos
praticados dentro da corporagdo e somente é possivel observar os comportamentos
resultantes da acdo dessa personalidade (cultura), mas que ndo é possivel observar quais
foram as forgas internas que originaram aquele comportamento.

Para conhecer a cultura da organizacdo € preciso aprofundar o contato com o
contexto organizacional e assim, compreender como ocorre o0 processo de assimilagéo e
transmissdo de valores e crencas por parte das pessoas, pois sdo elas que transmitem as
suposicdes basicas ndo somente por meio da palavra, mas através de comportamentos
diversos (Schein, 2009). A compreensdo de cultura organizacional na perspectiva do
referido autor é que ela é composta por um padrdo de suposi¢des basicas, inventadas,

descobertas ou desenvolvidas pelos membros do grupo para lidar com problemas de
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adaptacdo externa e integracdo interna e que estas suposicdes funcionaram de forma
suficientemente eficaz para serem consideradas véalidas e ensinadas aos novos membros
como a maneira correta de perceber e agir diante dos problemas nesta instituicdo
(Schein, 2004).

Tal definicdo retrata formas particulares de se comportar frente as demandas
que surgem tanto no ambiente interno como externo de cada organizacdo e estas vao
sendo internalizadas e enraizadas pelos membros da equipe, como crencas e valores que
serdo repetidos, porque jA& me mostraram eficaz em um determinado momento e,
portanto, devem ser repassadas para todos que passam a integrar a empresa de alguma
forma (Madalozzo, 2014; Silva et al., 2014).

O conceito de cultura € muito abstrato, mas Schein (2009) afirma que apesar
disso ela é facilmente percebida por meio das acBes produzidas pelo comportamento
humano, quer na sociedade, quer na familia ou ainda no trabalho é possivel perceber
seus efeitos, na medida em que possibilitam formas de organizacdo aos diferentes
grupos sociais. Para o referido autor as consequéncias comportamentais e atitudinais
oriundas da cultura sdo concretas apesar da sua intangibilidade. Baseado na experiéncia
como consultor e pesquisador, Schein (2004) reforca o conceito de cultura como uma
abstracdo e ressalta a importancia de se compreender as forcas criadas nas situagoes
sociais e organizacionais, que sd8o consequentes da cultura, para ndo se tornar vitima
destas forgas.

Schein (2009) propdem que seja preciso trabalhar com niveis diferentes de
profundidade de andlise para decifrar a complexidade cultural, isto €, ndo se pode
compreender exatamente a cultura de uma empresa observando apenas seus artefatos —

primeiro nivel de analise, é necessario encontrar formas de compreender também quais
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sdo as crencas e valores, como as estratégias, metas, filosofias e justificativas expostas —
segundo nivel de analise, como aqueles profundos e inconscientes, ou seja, 0sS
pressupostos ou as suposicdes basicas — terceiro nivel de analise.

Para uma melhor compreensao Ferreira, Assmar, Estol, Chagas e Cisne (2002),
tomando por base os estudos de Schein (1991), conceituam o que sdo artefatos, crencas
e valores e pressupostos basicos, como elementos de uma cultura organizacional.
Artefatos se caracterizam como o nivel mais superficial da cultura, sdo “todos os
fendmenos que alguém vé, ouve e sente quando encontra um novo grupo com uma
cultura ndo familiar” e se referem aos aspectos visiveis do cotidiano organizacional que
sdo: as tecnologias, o ambiente fisico, a linguagem, os estilos de comunicacdo, as
maneiras de vestir, as manifestacdes emocionais, 0s mitos, as historias, os rituais, as
cerimdnias observaveis, dentre outros. Apesar de facilmente visiveis sdo dificeis de
serem decifrados (Schein, 2009).

As crencas e os valores esposados formam um segundo nivel de analise,
composto pelas regras, principios, normas e valores éticos que direcionam o
comportamento de um grupo e justificam as estratégias e metas. Somente irdo se
transformar em suposi¢fes basicas culturais se for empiricamente testados,
compartilhados e mostrarem-se (teis para continuar a funcionar na solugdo de
problemas para o grupo (Schein, 2009).

Ja os pressupostos sdo considerados o terceiro e mais profundo nivel de
analise. Sado as crencas, percepcOes, pensamentos e sentimentos inconscientes
assumidos como verdadeiros pelos membros e que “efetivamente influenciam as
praticas humanas nas organizacdes” (Silva et al., 2014), passam a fazer parte da visdo

de mundo dos membros, e assim, tendem a se tornar inconscientes e ingquestionaveis,
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sendo repetidos e consolidando-se como o jeito certo de pensar e agir. Os pressupostos
basicos constituem o cerne da cultura da organizacdo e, por essa razdo, Schein utiliza
em seus estudos meétodos qualitativos, considerado por ele como uma alternativa mais
adequada para detectar os “elementos inacessiveis, profundos e inconscientes” (Ferreira
etal., 2002).

Além do relacionamento com os ambientes externo e interno, as suposicoes
culturais também refletem questdes mais profundas de determinado grupo sobre a
natureza da verdade, o tempo e 0 espaco; sobre a natureza da atividade humana, da
natureza humana e das relacdes humanas (Schein, 2009). Essas suposi¢fes normalmente
ndo sdo questionadas, sdo invisiveis e pré-conscientes.

Diante do exposto considerou-se pertinente utilizar o modelo de Schein para
realizar o presente estudo por ser um modelo que propde analisar o funcionamento da
dindmica de forcas culturais em nivel mais profundo do que a realidade manifesta.

A pluralidade nas defini¢des de cultura organizacional repercute ndo so na sua
conceituagdo, mas também na diversidade de métodos utilizados para investigar o
fendmeno, o que contribui para que os pesquisadores adotem combinacfes intramétodo
e intermétodo (Antonio & Borges-Andrade, 2004). Na visdo emic, o propdésito € o de
compreender a singularidade da cultura, e esta é descoberta a partir do ponto de vista
das pessoas que nela se encontram inseridas, principalmente por meio do uso de
métodos qualitativos. Na visao etic, supdem-se a existéncia de elementos universais nas
culturas, o que leva a busca de elementos comuns em diferentes culturas
organizacionais, o interesse é o de descrever os elementos fundamentais da cultura na
perspectiva do ser humano que se encontra fora dela, o pesquisador utiliza mais

comumente os procedimentos de mensuracdo padronizados, como a construgdo de um
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questionario ou a utilizacdo de uma escala ja validada, orientados por um quadro teorico
de referéncia (Silva et al., 2014).

Silva, Medeiros e Enders (2011) afirmam, no entanto que ambos os métodos
possuem potencialidades e limitagdes. A abordagem qualitativa se aproxima mais da
complexidade da cultura, mas apresenta limitagdes em termos de comparacbes e
generalizacGes. Ja a abordagem quantitativa apresenta dados mais confiaveis, ao passo
que peca na superficialidade das analises. Em razdo de tais limitacGes, existem
pesquisadores que adotam conceitos de universalidade e de singularidade, o que supde a
combinacéo intermétodo ou intramétodo.

Silva et al.,, (2014) apontam que é comum o0s pesquisadores de cultura
organizacional fazerem a associacdo de multiplos procedimentos de pesquisa com 0
intuito de aumentar a seguranca e a confiabilidade dos estudos, com o propdsito de
obter o maximo de informacGes para desvendar o fendmeno. Seja por meio de questio-
narios, entrevistas, analise de documentos, seja por outros tipos de observacdes, diretas
ou indiretas, combinadas ou ndo. E essa combinacdo de diferentes possibilidades
metodoldgicas no estudo de um mesmo fendmeno é denominada triangulacdo (Gurgel,
2007). Na presente pesquisa sera feita uma triangulacdo do tipo intramétodo ao utilizar
questiondrio e entrevista semiestruturada, além da analise dos documentos
disponibilizados pela organizagéo.

Siqueira e Gomide (2014) apontam que a prépria organizacdo pode levar seus
empregados a apresentar niveis diversificados de ligacdo, identificacdo ou
internalizacdo de normas, valores e principios adotados pelo sistema, isto é, a forma
como a empresa se comporta interfere no tipo de vinculo adotado pelo colaborador, dito

de outra forma, a cultura organizacional gera um impacto nos componentes do



64

comprometimento do trabalhador com a instituicdo. Tendo em vista esse pressuposto,
no préximo capitulo serd abordado a forma como os vinculos sdo construidos e as
diversas formas de conceituar o comprometimento, assim como analisar as
consequéncias para as organizacfes decorrentes dos multiplos vinculos que seus

colaboradores desenvolvem com elas e com o trabalho que nelas realizam.



65

4 Comprometimento Organizacional — Um vinculo com a Organizagao

O comprometimento no trabalho é um conceito psicossocial que esta contido
no campo teodrico do comportamento organizacional que estuda dentre outros construtos
os tipos de vinculos do individuo com o trabalho e/ou com a organizacéo. Sendo assim,
para compreender o conceito de comprometimento, deve-se olhar primeiramente para 0s
tipos de vinculos existentes entre trabalhador e empresa, e como eles se constroem.

Siqueira e Gomide (2014) apontam trés disciplinas que tratam de vinculos com
o trabalho e com a organizacdo, sdo elas: a Psicologia, a Sociologia e a Filosofia.
Considerando a perspectiva psicolégica, encontram-se as teorias baseadas nos classicos
que explicam a formacéo de vinculos por meio de pressupostos da aprendizagem social,
da teoria psicanalitica, da teoria cognitivo-comportamental e da teoria etoldgica de
apego, esta teoria € denominada de Ligacdes Afetivas. Do outro lado, existe na
perspectiva psicologica as teorias baseadas na psicologia social e influenciadas pela
psicologia cognitiva, indicando as microteorias sobre processos de Identificagdo Social,
Categorizacdo Social, Comparacdo Social e o Principio de Iniquidade. Na perspectiva
socioldgica, apresenta-se a explicacdo para os vinculos utilizando as teorias de Troca
Social e Econémica, assim como pelo principio da reciprocidade. Na visdo da Filosofia
os vinculos sdo explicados a partir da formacdo e manutencdo baseada na ideia de como
a sociedade aplica os principios de justica aos cidaddos de uma comunidade.

Essas teorias classificam os vinculos com o trabalho e/ou organizagdo como
oriundos de ordem cognitiva ou afetiva e sdo denominados de diversas formas, a saber:
Percepcdo de suporte Organizacional, Percepcdo de reciprocidade organizacional,

Percepcdes de justica; Envolvimento com o trabalho; Satisfacdo no trabalho; e
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comprometimento organizacional. Todos estes vinculos interessados em compreender
como se da a construcdo do elo entre trabalhador e empresa.

A Percepcdo de Suporte organizacional, segundo Eisenberger et al. (1986)
refere-se as crencas globais do trabalhador acerca do quanto seu empregador cuida de
seu bem-estar e valoriza suas contribuicfes. Estas crencas referem-se a compreensdo
acerca do compromisso das organizacdes para com os trabalhadores, e sdo percebidas
por meio da frequéncia, intensidade e sinceridade das manifestacfes organizacionais de
aprovacao, elogio, retribuicdo material e social ao esfor¢co dos seus recursos humanos.
De acordo com a perspectiva do autor, a percepcao favoravel do suporte organizacional,
fortalece o envolvimento afetivo do empregado com a organizacéo, resultando em maior
esforco do empregado para atingir os objetivos da empresa.

Estudos demonstraram que a percepcdo de suporte organizacional em alto nivel
reduz o absenteismo e a rotatividade, além de aumentar o desempenho, gerar maior
satisfacdo e envolvimento com o trabalho, o comprometimento afetivo com a
organizacdo e com a equipe de trabalho, os comportamentos de cidadania
organizacional — que sdo acbes informais dos trabalhadores que beneficiam a
organizacdo, bem-estar no trabalho e aprendizagem, o que indica a importancia do
investimento nesse vinculo para empresa e empregado (Siqueira, 1995; Oliveira-Castro,
Pilati, & Borges-Andrade, 1999; Siqueira & Gomide, 2014).

O vinculo com a organizacdo denominado Percepcdo de Reciprocidade
Organizacional deriva da norma de reciprocidade apregoada por Gouldner (1960) que
aponta que os seres humanos tém uma tendéncia geral para retribuir. Gouveia,
Nascimento, Grangeiro, Mariano e Santos (2017) afirmam que ao adotar esse

entendimento, esta norma social funciona como um mecanismo capaz de conduzir as
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predisposi¢cdes positivas e negativas de comportamento, 0 que gera uma agao reciproca
em funcdo de um contexto especifico.

Transpondo este conceito para o contexto do trabalho, Siqueira (1995) definiu
0 termo Percepcdo de Reciprocidade Organizacional como um conjunto de crencas
acerca do estilo retributivo adotado pela organizagéo perante as contribui¢Ges ofertadas
por seus empregados. Sendo assim, na expectativa de receber retribuicdes da empresa, 0
empregado demonstra elevada quantidade de aces de cidadania organizacional ou
oferece realizar um trabalho extra, que esta além das suas obrigac6es formais, tornando-
se assim um credor que, por ter se doado, merece uma retribuicao e a empresa assume o0
papel de devedora e a percepcdo de reciprocidade sera afetada pelo equilibrio dessa
relacao.

Pesquisas desenvolvidas no Brasil revelam que esta percepcdo se relaciona
positivamente com as percep¢des de justica no trabalho, de cultura organizacional, de
suporte organizacional, de comprometimento organizacional instrumental e normativo.
Além disto, as pesquisas apontaram que o conceito demonstrou capacidade de prever
vinculos afetivos com o trabalho (satisfacdo e envolvimento) e com a organizagao
(comprometimento organizacional afetivo), sendo também um importante aspecto a ser
investigado no &mbito organizacional (Siqueira & Gomide, 2014).

Adams (1963), ao preconizar que os individuos tomariam a decisdo de
permanecer ou ndo em um relacionamento social a depender do quanto de justica
percebessem nessas relagdes, isto €, que eles avaliariam os investimentos feitos por si e
pelo outro para permanecer ou ndo na relacdo, introduziu o conceito de Percepgéo de
Justica. Na década de 1970, os primeiros estudos sobre o0s determinantes ou

antecedentes que levariam os trabalhadores a perceberem como justa a retribuicdo de
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recompensas a qual tinham direito foram produzidos por Rawls (1997), com o objetivo
de compreender quais seriam 0s determinantes, ou antecedentes, que levariam o0s
individuos a perceber, como justa, uma retribuicdo de recompensas a qual estivessem
submetidos. Neste sentido, foi proposta a existéncia de duas justicas, conceitual e
temporalmente distintas: a Justica de Distribuicdo — definida como a distribuicdo de
bens escassos, e a Justica dos Procedimentos — definida como a escolha dos
procedimentos na selecdo do critério de distribuicao.

Na década de 1990 e 2000 os estudos sobre justica nas recompensas foram
ampliados com o intuito de verificar além da capacidade de distribuicdo de recompensas
em relacdo as expectativas dos empregados a percepcdo dos trabalhadores sobre a
justica de procedimentos que sdo utilizados pelas empresas para fazer a distribuicao,
avaliando fatores como regras, participacdo, representatividade dos empregados nas
decisbes sobre os procedimentos e estabelecimento de padrGes éticos e morais nos
procedimentos (Leventhal, 1980, citado por Ferreira et al., 2013). Ao estudar questdes
anteriores a distribuicdo, os pesquisadores evidenciaram que a justica de procedimentos
é grande preditora de comportamentos no ambiente de trabalho (Gomide, 1999; Filenga
& Siqueira, 2006; Siqueira & Gomide, 2008).

Sendo assim, a percepc¢do de justica é vista como um importante antecedente
de comprometimento organizacional e estudos apontam que os vinculos do individuo
com a organizagdo — comprometimento organizacional afetivo — s&o mais determinados
pela percepcdo de justica dos procedimentos, enquanto 0s comprometimentos
organizacionais calculativo e normativo sofrem maior influéncia da percepcéo de justica

distributiva (Siqueira & Gomide, 2014; Filenga & Siqueira, 2006).
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Interessados em saber como influenciar os trabalhadores a produzir mais e com
melhor qualidade, diversos estudos durante as décadas de 1960 e 1970 passaram a
investigar os temas Envolvimento e Satisfacdo com o Trabalho, ampliando os estudos
sobre comportamento organizacional com o intuito de encontrar o que antecedia o
melhor desempenho e o comportamento mais produtivo, assim como impactos positivos
nas taxas de absenteismo e rotatividade, demonstrando o interesse econémico que esta
por trds dessa investigacdo, pois a medida que o turnover e auséncias no trabalho
diminuem, reduzem também os custos da empresa e 0 aumento de produtividade gera
como consequéncia aumento no lucros (Siqueira & Gomide, 2014).

Siqueira e Padovam (2008) em estudo realizado desenvolveram o conceito de
bem-estar no trabalho, como um construto psicolégico multidimensional com
componentes assentados em dois vinculos positivos com o trabalho — Satisfacdo e
Envolvimento - e um vinculo com a organizacdo — Comprometimento Afetivo.

Satisfacdo do trabalho é também um conceito multidimensional, considerado
um vinculo afetivo positivo que envolve avaliagdes prazerosas de cinco dominios
especificos no ambiente de trabalho, que sdo (1) os relacionamentos com as chefias e
(2) com os colegas de trabalho — dimens@es relacionadas ao ambiente de trabalho; (3)
com o salério e com (4) oportunidades de promocao — relacionados a reconhecimento; e
pela (5) satisfacdo com as tarefas realizadas — relacionado com o proprio trabalho em si
(Harter, Schmidt, & Keyes, 2003). Considerado um componente de natureza afetiva, a
satisfacdo no trabalho foi definida por Locke em 1976 como “um estado emocional po-
sitivo ou de prazer resultante de um trabalho ou de experiéncias de trabalho” (Locke,

1976, citado por Siqueira & Gomide, 2014).
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Outro vinculo afetivo que integra o0 campo tedrico do comportamento
organizacional em relacéo ao trabalho € o Envolvimento, que de acordo com Muchinsky
(2004) representa o grau em que o individuo se identifica psicologicamente com o seu
trabalho e também a importéncia deste para a autoimagem do sujeito. Lodahl e Kejner
(1965) definem este como o grau em que a autoestima de uma pessoa € afetada pela seu
desempenho nas funcbes que lhe sdo atribuidas; Zarifian (2001) refere que para que um
colaborador possa tomar para si a responsabilidade por uma tarefa e realiza-la
adequadamente € fundamental sentir delegacdo por parte da chefia, de modo que o
colaborador se sinta com autonomia para realizar a sua funcdo, identificando-se com o
préprio trabalho.

Envolvimento com o trabalho teve sua concepcdo original proposta por Lodhal
e Kejner (1965), no entanto, Siqueira e Padovam (2008) apontam que
contemporaneamente pode-se compreender este conceito como em estado de fluxo.
Segundo Csikszentmihalyi (1997/1999), o estado de fluxo ocorre em momentos em que
0 que sentimos, desejamos e pensamos se harmonizam, e de acordo com este autor, 0
trabalho também produz esse estado denominado de flow. Isso ocorre quando as
atividades de trabalho incluem desafios que exigem habilidades especiais e as metas
estabelecidas e o feedback séo claros e imediatos, desencadeando no individuo maior
envolvimento e transformando a atividade em uma experiéncia positiva.

O vinculo com a organizacdo que comp8e o bem-estar subjetivo no trabalho
apontado por Siqueira e Padovam (2008) é o Comprometimento Afetivo, mas antes de
apresentar esse construto € importante compreender que ele faz parte do
comprometimento organizacional, que € uma estrutura maior, complexa e

multifacetada.
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Definir o construto comprometimento organizacional tem sido um desafio
desde o classico trabalho de Morrow (1983) em que ele aponta a redundancia conceitual
na pesquisa organizacional. A andlise realizada no estudo desenvolvido por Morrow
revela que os conceitos utilizados sdo parcialmente redundantes e insuficientemente
distintos para caracterizar o comprometimento no trabalho. Bastos et al. (1997) apontam
trés usos frequentes do conceito de comprometimento, o primeiro relacionado a
compromisso, como sindnimo de envolvimento, descreve formas de como as pessoas se
comportam em relacdo a determinados alvos; o segundo com comprometimento
opondo-se a ideia de descompromisso, que indica o grau de atencao, esforco e cuidado
utilizado para realizar uma atividade, relacionado ao individuo, ao estado de lealdade
intencional e ligado ao sentimento; o terceiro uso aponta comprometer como prejudicar,
impedir: 0 mesmo termo € utilizado ora com valor positivo, ora negativo, indicando que
sua definicdo conceitual ndo € Unica.

Ao ser utilizado na linguagem cientifica e relacionado a questdo do trabalho, o
conceito de comprometimento conserva apenas o significado de engajamento,
eliminando o seu conteudo de valor negativo e passando a significar adesdo, forte
envolvimento do individuo com variados aspectos do seu ambiente de trabalho, em
especial com a sua organizagdo empregadora (Bastos et al., 1997). Entretanto, uma das
divergéncias na conceituacdo diz respeito a distincdo entre a abordagem atitudinal e a
comportamental.

Para Gremler e Brown (1996), na abordagem atitudinal, 0 comprometimento
esta relacionado ao resultado de experiéncias no trabalho, percepcdes da organizacao e
caracteristicas pessoais, desenvolvendo sentimentos favoraveis em relacdo a

organizacdo, gerando o comprometimento. Dentro da abordagem atitudinal, O’Reilly e
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Chatman (1986) destacam ser o0 apego psicolégico o nucleo central do
comprometimento, no qual o individuo interioriza ou adota caracteristicas ou
perspectivas da organizacdo, no entanto, tal apego poderia ser gerado por diferentes
mecanismos, denominados de bases do comprometimento. Com base nos estudos de
Kelman (1958, citado por O'reilly; Chatman, 1986) trés bases ou processos geradores
de comprometimento organizacional foram apontados: (a) complacéncia/compliance
(submissdo) ou troca: quando atitudes e comportamentos ocorrem em funcdo de
recompensas especificas e ndo por partilhar crencas, processo que pode levar a
diferencas entre atitudes publicas e privadas; (b) identificacdo ou afiliacdo: quando o
individuo aceita a influéncia para manter relacdo satisfatoria pelo desejo de afiliacdo —
sentir-se orgulhoso por pertencer, respeitar os valores, mas ndo necessariamente assumi-
los como seus e (c) internalizacdo: envolvimento que se apoia na identidade entre
valores e objetivos pessoais e organizacionais.

Na abordagem comportamental, os indicadores de comprometimento s&o
aqueles passiveis de observacdo (Bastos, 1994). Nessa abordagem, para que se possa
obter uma visdo clara do comprometimento é mais Util considerar o que 0s
trabalhadores fazem do que saber aquilo que relatam sobre suas opinifes e sentimentos
(Benkhoff, 1997).

No intuito de preencher uma lacuna, Menezes e Bastos (2010) construiram a
Escala de inten¢bes comportamentais de comprometimento organizacional — EICCO
tendo em vista trés problemas centrais no campo das medidas sobre o construto do
comprometimento: o dominio da abordagem atitudinal, a pouca atencdo dos

pesquisadores a abordagem comportamental e a demanda por integrar tais perspectivas,
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sendo uma ferramenta aplicada para a investigacdo do comprometimento no seu carater
atitudinal.

Ainda sobre a falta de consenso nas pesquisas que tratam da tematica
comprometimento organizacional, observou-se na revisdo de literatura realizada por
Mowday et al. (1982) que o conceito, em dez diferentes trabalhos, apresentou sua
esséncia voltada para: (1) identificacdo; (2) voluntariedade e lealdade; (3) investimento
na organizacdo ao longo do tempo; (4) estado de espirito que sustenta a relagdo do
empregado com a organizacdo; (5) harmonizacdo entre 0s objetivos organizacionais e
objetivos pessoais; (6) a natureza do relacionamento do empregado com a organizagdo
como um todo; (7) a nocdo de pertencimento; (8) a relacdo de troca; (9) a exibicdo de
comportamentos extra-papel e (10) a vinculacdo afetiva com a organizacéo.

Klein et al. (2009) realizaram um mapeamento da diversidade de conceitos
utilizados para definir o comprometimento organizacional e encontraram trés conjuntos
de definicGes que os autores consideraram como sobrepostos com os antecedentes de
comprometimento; sobrepostos com 0s consequentes de comprometimento; e néo
sobrepostos. No conjunto de sobrepostos com antecedentes, apontam as nocgdes de
investimentos/trocas — 0 comprometimento como a obrigacgéo de retribuir ou expectativa
de que os investimentos serdo perdidos se ndo mantiver 0 comportamento: é também
chamado de side-bets, que pode ser traduzido como trocas laterais; a nocdo de
identificacdo/internalizacdo — diz respeito ao processo de identificagdo com os valores e
objetivos dos multiplos aspectos da organizagédo e a congruéncia — trata da congruéncia
entre valores, objetivos ou caracteristicas do individuo e da organizacdo. Esses mesmos

autores consideram as nocdes sobrepostas aos antecedentes por considerarem esses
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elementos necessarios ao desenvolvimento do vinculo e ndo a explicagdo do
comprometimento propriamente dito.

No conjunto de definicbes consideradas sobrepostos com consequentes,
apresentam-se a motivacdo — que € o desejo de exercer esfor¢o e/ou empregar recursos
em beneficio da organizacdo, da equipe, da carreira; e a permanéncia — que indica um
desejo e/ou necessidade de se manter como membro da organizacdo. Barbosa e Faria
(2000) criticam a ideia de permanéncia como sinénimo de comprometimento, pois
afirmam que permanecer ndo significa necessariamente comprometer-se, visto que o
individuo pode continuar por perceber na organizacdo fatores que o interessam ou
beneficiam. Por outro lado, o individuo pode continuar comprometido mesmo apos sair
da organizacéo, nos casos em que a saida seja motivada por fatores externos a interesses
pessoais ou variaveis organizacionais.

No agrupamento de definicbes consideradas ndo sobrepostos com outros
fendmenos, encontra-se a atitude — que diz sobre a atitude ou orientagdo frente a
organizacdo, trabalho, equipe, definida com base no modelo tripartite (afeto,
comportamento, cognicdo); o elo — que € o estado psicolégico que reflete 0 quanto uma
pessoa estd ligada a um objeto; e a forca — pressdo criada pelos antecedentes do
comportamento que liga o individuo a um objeto, forca que liga o individuo a um curso
de acdo.

Popper e Lipshitz (1992) sistematizaram os problemas conceituais associados
as definicbes de comprometimento organizacional agrupando-os de trés formas: (a)
comprometimento conceituado tanto como estado afetivo (identificacdo com a
organizacdo) como comportamentos pretendidos ou observados (decidir ficar,

permanecer na organizacdo); (b) na segunda, o comprometimento € percebido em
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termos de duas manifestacbes comportamentais diferentes: desejo de atingir ou
conservar a adesdo como membro da organizacdo (comportamento de continuar ou
permanéncia), e a disposicdo para exercer esforco extra ao seu favor/interesse
(comportamento extra); (c) na terceira, € visto como instrumental, baseado nas
expectativas de trocas, perdas e ganhos; e normativo, baseado em valores que
ultrapassam as consideragdes instrumentais.

Apesar de variadas, em geral as definicbes tém em comum o fato de
relacionarem o comprometimento a um vinculo, uma ligacao do individuo que ata, une,
amarra. A principal diferenca diz respeito a como se considera que este vinculo foi
desenvolvido (Bastos, 1994). Ainda considerando trés bases distintas, a conceituacéo
hoje mais difundida é a distincdo entre os comprometimentos afetivo, normativo e
calculativo ou instrumental desenvolvido por Meyer e Allen, no inicio dos anos 1990
(Gremler & Brown, 1996; Bastos et. al, 2014).

Meyer e Allen (1991) apresentaram um trabalho que se tornou referéncia na
pesquisa sobre comprometimento, em que conceituam o construto como tridimensional:
comprometimento afetivo, instrumental e normativo, podendo agir isoladamente ou de
forma combinada na influéncia do comportamento. Para os autores, € possivel
considerar essa classificagdo como componentes do comprometimento e ndo como tipos
de comprometimento, que traria subjacente a ideia de que sdo mutuamente excludentes,
0 que ndo condiz com o modelo apresentado por estes. Vale ressaltar que o
comprometimento é determinado em fungdo dos alvos e das naturezas do vinculo,
podendo ter como alvo a organizacdo, o grupo, a carreira, os valores, a profissdo, o

trabalho, o sindicato, o cliente, o lider; como também as naturezas destes vinculos:
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afetiva, instrumental, e normativo (Muller et al., 2005, Bastos et. al, 2014; Siqueira &
Gomide, 2004).

A natureza afetiva corresponde a identificacdo e envolvimento que faz com que
o individuo permaneca na organizacdo porque deseja, pois se sente emocionalmente
ligado. Simon e Coltre (2012) indicam que o comprometimento afetivo seria
desencadeado por experiéncias anteriores de trabalho, especialmente aquelas que
satisfizeram necessidades psicologicas do individuo, levando-o a se sentir confortavel
dentro da organizacao e competente em seu trabalho. O vinculo nesta dimenséo é ativo,
visto que o individuo assume uma postura positiva e ativa diante do trabalho e da
organizacdo, despertando o desejo e a vontade em contribuir com as atividades
relacionadas ao individuo, ao trabalho e a organizacdo, na qual o individuo deseja dar
algo de si préprio para contribuir com o bem-estar da organizacao.

O comprometimento afetivo acontece quando o colaborador se preocupa com o
desenvolvimento da organizacdo e se mobiliza atender seus prop6sitos. Sdo indicadores
do comprometimento afetivo: a felicidade do individuo em dedicar o resto de sua
carreira na organizacgdo, a percepcdo dos problemas organizacionais como se fossem
dele, o forte senso de integracdo com a organizacdo, o seu vinculo emocional com a
organizacao e o imenso significado pessoal que a organizacdo proporciona ao individuo
(Simon & Coltre, 2012).

Este vinculo associa-se, portanto, a ideia de lealdade, ao sentimento de
pertencimento e ao desejo de contribuir com a organizacdo. Envolve também o
sentimento de orgulho e desejo de afiliacdo ou o prazer em ser membro. Nessa forma de

vinculo ndo ha uma avaliacdo dos custos e beneficios de manter-se na empresa, a
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ligacdo € emocional (Allen & Meyer, 1990; Bastos et al., 1997; O’Reilly & Chatman,
1986).

Para Mowday et al. (1982) o enfoque afetivo enaltece trés dimensdes: a
aceitacdo dos valores, normas e objetivos da organizacdo; a disposi¢cdo de investir
esforcos em favor da organizacdo; o desejo e a vontade de se manter membro da
organizacdo. Essa forma de comprometimento pode acontecer devido a empresa
proporcionar diversos tipos de beneficios como treinamento, equilibrio entre trabalho e
familia, participacdo nos lucros, seguro saude, horarios flexiveis entre outros que
satisfacam o trabalhador (Rego & Souto, 2002).

Entdo, o comprometimento pode ser gerado por fatores relacionados com o
ambiente de trabalho, imagem organizacional, bem como os outros beneficios
percebidos pelo funcionario que geram um sentimento de valorizacdo e preocupacédo da
organizacdo com o0 seu desenvolvimento e bem estar. Esses beneficios foram
denominados por Simdo (2017) de Salario Emocional, que seria uma espécie de
contraprestagdo dada pela empresa baseada em retribuicbes emocionais que visam
promover nos colaboradores algum comportamento, este se configura como uma forma
diferenciada de remunerar ndo financeira e ligada a a¢Ges emocionais. Vale ressaltar,
segundo a autora que as necessidades individuais também devem ser consideradas na
hora de proporcionar o beneficio ao colaborador, e aponta ainda que o estabelecimento
do salario emocional se relacione com a politica de recompensa da organizagdo, com o
lider e com a cultura organizacional, sendo considerado uma vantagem competitiva
para a empresa.

Ja 0 comprometimento instrumental, também denominado “comprometimento

duradouro” (continuance commitment), por Meyer e Allen (1984), e “comprometimento
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calculativo” (calculative commitment), por Mathieu e Zajac (1990) foi descrito por
Kanter (1968 citado por Gremler & Brown, 1996) como sendo a dedicacdo de um
membro da organizacdo em sobreviver ou continuar na mesma, tendo em vista nao
desejar perder os investimentos e sacrificios ja feitos em nome dela. Esse conceito se
apoia na teoria dos “side-bets” de Becker (1960), em que os individuos contabilizariam
recompensas e custos realizados para decidir manter-se na organizacao, eles, portanto,
avaliam o equilibrio entre o que recebem da organizacdo (ex: beneficios, salario) em
relacdo ao que disponibilizam para ela (ex: tempo, capacidades); também avaliam se é
vantajoso continuar na organizacdo; assim como avaliam a facilidade de deixa-la e as
perdas potenciais que teriam caso resolvesse por isso (Whitener & Walz, 1993).

Para Becker (1960), side-bets pode ser descrito como uma espécie de
investimento que o individuo faz, e que, por ndo desejar perder, 0 mantém no percurso
escolhido até o0 momento. Dentre as perdas associadas a uma mudanca nesse percurso, o
autor aponta os custos associados a um novo ajuste social (novas aprendizagens, a perda
de status ou imagem pessoal, perdas financeiras, dentre outras), visto que depois de um
tempo de dedicagdo a uma determinada atividade, o individuo se percebe em uma “zona
de conforto” e avalia de forma negativa os esfor¢cos que teria que despender para se
adaptar a uma nova atividade, diminuindo a atratividade de outras alternativas.

Becker (1960) também salienta que, frequentemente, esta avaliacdo nao se da
exclusivamente em relacdo a um unico side-bet, e sim envolvendo uma analise da
situacdo considerando diversos aspectos, como questdes financeiras, perda de
“senioridade”, familiaridade com o local e atividade que exerce, assim como a rede de
relacionamentos ja estabelecida. Todos estes fatores dependem, entretanto de uma

anélise do sistema de valores presentes no mundo em que o individuo vive, tanto em
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termos da cultura, quanto em relacdo as subculturas dominantes no seu universo mais
restrito.

O comprometimento instrumental estuda, portanto, a situacdo em que o
individuo mantém-se ligado a organizacdo porque sente que nao tem alternativas de
emprego e também devido a ideia de que os sacrificios pessoais inerentes a saida séo
elevados. Baseado nisto, um novo conceito proposto por Rodrigues (2009) é o de
Entrincheiramento Organizacional, um construto baseado na tendéncia dos individuos
em permanecer na organizacdo devido a provaveis perdas dos investimentos e tem como
esséncia o sentimento do trabalhador de estar preso na organizacao por nao conseguir
visualizar alternativas externas. Baseado no conceito de Entrincheiramento de Carreira
desenvolvido por Carson, Carson e Bedeian (1995), que descrevem que o individuo
pode optar em permanecer na carreira devido a falta de opc¢des, a sensacao de perdas de
investimentos ja realizados ou pela percepcao de um preco emocional muito alto a pagar
caso opte em mudar de carreira.

O terceiro componente do comprometimento é a base normativa. McGee e
Ford (1987, citado por Medeiros, Albuguerque, Marques, & Siqueira, 2005) afirmam
que a origem do comprometimento normativo advém da percepcao do individuo acerca
das pressGes normativas — provenientes comumente da cultura na qual o sujeito esta
inserido — a respeito do seu comportamento. Para Weiner (1982) e Meyer e Allen
(1990), o comprometimento normativo pode ser descrito como um senso de obrigagao
gque mantém a pessoa no percurso adotado até entdo. Também classificada como uma
tendéncia de obediéncia ao superior hierarquico devido a percepcéo de que seus lideres
sabem melhor o que fazer, assim como pelas relacdes de poder que se estabelecem entre

gestor e subordinado (Rodrigues, 2009, Silva 2009).
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Baseado nesse conceito, Silva (2009) prop6s um novo construto —
Consentimento Organizacional, que é constituido pela ideia de obediéncia cega
(cumprimento de ordens sem questionamento nem julgamento, mesmo quando ha a
compreensdo do significado da tarefa) e aceitacdo intima (cumprimento de normas em
funcdo de concordancia auténtica com estas). O conceito de consentimento surgiu nos
estudos da Sociologia do Trabalho e caracteriza-se por uma modalidade de ligacdo do
individuo pautada pela subordinagdo existente nas relacdes de trabalho, o que leva a
consentir ou obedecer a normas de trabalho (Bastos et al., 2014a).

A combinacdo dessas trés bases de comprometimento — afetiva, instrumental e
normativa — representa, de acordo com Bastos et al. (2014a), o perfil de
comprometimento de cada individuo em relacdo a empresa, que reflete o seu desejo
(afetivo), necessidade (instrumental) ou obrigacdo (normativo) de permanecer.

Até a década de 1990 a ideia de comprometimento organizacional estava muito
associada a permanéncia na empresa, ou seja, o trabalhador comprometido era aquele
que ndo impactava negativamente nos indicadores de turnover. No entanto, atualmente
0s atores organizacionais compreendem que estar comprometido vai além da simples
permanéncia, este novo conceito exige contribuicdo ativa, por meio de um
envolvimento real, esforco extra e empenho do sujeito que trabalha com desejo de
desenvolvimento da organizacdo para qual oferta seus servigos (Bastos et al., 2014a).

Diante das referidas proposicdes teoricas o presente trabalho busca
compreender como se da esse comprometimento em um tipo de instituicdo especifica,
as organizacdes publicas. O setor publico se desenvolveu no Brasil com caracteristicas
proprias, mas também influenciado pelo contexto politico, econdmico e cultural, sendo

assim, o préximo topico ira abordar como se desenvolveu o trabalho nessas instituicoes.
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5 Instituicdes Publicas no Brasil

De acordo com Pimenta (1994) com o passar dos anos o Estado deixou de
exercer algumas funcbes que eram atribuidas a ele e passou a assumir outras, adotando
um novo papel, em que o setor publico passa de produtor direto de bens e servicos para
uma instancia que induz e regula o desenvolvimento, atraves da acdo de um estado agil,
inovador e democratico, sendo as principais funcbes deste novo Estado a regulacdo, a
representatividade politica, a justica e a solidariedade.

Mas o autor apresenta ainda esse percurso histérico do papel do Estado
apontando que nem sempre essa foi a sua funcdo. O Estado brasileiro, até o século XIX,
podia ser caracterizado como patrimonialista liberal classico, condicdo que se estendeu
até a década de 1930, com o inicio da aceleracdo do processo de industrializacdo
brasileiro, passando o Estado por uma transformacéo profunda, surgindo como um Estado
intervencionista, que passou a fomentar o crescimento econdmico, apoiando a
profissionalizacdo do funcionalismo e a expansdo das organizacGes burocraticas publicas.
Nesse periodo surgem algumas caracteristicas do que viria ser considerado Estado do
bem-estar, com a criacdo de novas areas de atuacdo, novas politicas e novos 0rgaos,
aumentando a quantidade de funcionarios, com um processo de democratizacdo de
oportunidades devido a obrigatoriedade do concurso publico (Constituicdo Federal de
1934). Esse modelo classico de administracdo publica burocratica predomina até o final
dos anos 60.

Pires e Macédo (2006) afirmam que as organizacdes publicas no Brasil tiveram
uma decaida no fim do governo Getudlio Vargas, retomando em 1980, e atribuem essa
retomada ao periodo em que ocorreu um movimento a nivel mundial em que as

administragbes publicas realizaram reformas administrativas atingindo mudangas
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significativas nas politicas de gestdo publica, de forma a corrigir as distorcdes das
administracbes burocraticas. Essas reformas administrativas consolidaram novos
discursos e praticas derivadas das praticas do setor privado, com o intuito de obter maior
eficiéncia e produtividade (Secchi, 2009)

Mesmo assim, na acepcdo de Costa Ribeiro e Silva (2000), ao longo da década
de 1990, a administracdo nas organizacdes publicas brasileiras caracterizou-se por uma
capacidade operacional e processual limitada, atribuindo a isso alguns critérios: (a) pouca
autonomia para escolha do gestor, (b) controles administrativos formais e (c) variadas
fontes de autoridade e influéncia. Diante dessas restricbes a decisdo autdbnoma da
organizacdo, originou-se 0 modelo administrativo denominado organizacional-
burocrético.

Segundo Pimenta (1994), esse modelo burocratico entrou em crise,
caracterizando uma crise operacional a medida que suas acBes se tornaram cada vez
menos efetivas e a custos cada vez mais elevados. E nesse contexto que surge a reforma
gerencial que tem como principio fundamental dar maior autonomia de decisdo ao
gerente publico. Nesse cenario, de acordo com o autore os principios que norteiam a
reforma no Brasil sdo: desburocratizacdo (flexibilidade de gestdo), descentralizagéo,
transparéncia (controle social), avaliacdo de resultados (accountability), ética,
profissionalismo, competitividade e enfoque no cidadao.

O Estado brasileiro assumiu, portanto, trés modelos de administragdo distintos.
Inicialmente a administracdo publica foi marcada pelo (1) patrimonialismo e clientelismo,
resquicios do periodo monarquico e da colonizacdo realizada por Portugal. Com a
primeira reforma, iniciada no Governo Vargas, passou-se a adotar um (2) modelo de

administracdo puablica burocratica, marcada pela impessoalidade, formalidade e apego



83

demasiado a normas e regulamentos. Por volta de 1995, teve inicio a segunda reforma
que visava solucionar as disfungbes do modelo burocratico, principalmente sua
ineficiéncia, passando-se a adotar, progressivamente, o (3) modelo de estado gerencial,
de forma que produtividade e alcance de resultados fossem percebidos pelos usuarios do
servico, ocasionando transformacdes na estrutura do setor publico, principalmente no
tocante a gestdo de pessoas (Bresser-Pereira, 2000).

Sendo assim, pode-se considerar que as organizacdes publicas tém uma histéria
bastante recente. No entanto Carbone (2000) afirma que estas empresas ja existem a
tempo suficiente para constituirem uma forma propria de se organizar, constituindo uma
cultura organizacional passivel de ser estudada, com caracteristicas € normas préprias
de funcionamento.

Na década de 1990 um grupo de estudiosos coordenado por Carbone
interessados em compreender a cultura organizacional no setor publico realizou varias
discussdes, e realizaram alguns estudos sobre a cultura do Banco do Brasil S.A. a partir
de uma visdo socio-antropoldgica, como parte de um programa de desenvolvimento de
gerentes na empresa. Os dados levantados visando o entendimento da cultura brasileira e
da cultura da instituicdo realizada pelo antrop6logo Everardo Rocha, pesquisador de
Antropologia Organizacional, sob coordenagdo do funcionario Pedro Paulo Carbone
deram origem ao estudo “Clientes e Brasileiros — notas para um estudo da cultura do
Banco do Brasil”, em 1994. O objetivo do estudo era mapear os tragos, valores, mitos,
rituais, e herdis da cultura organizacional do Banco do Brasil S.A. construidos e
perpetuados ao longo de sua histéria. Rocha (1994) utilizou o método etnografico

realizando observacéo participante, entrevistas formais e conversas informais.
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De acordo com o resultado desse trabalho, Carbone (1995) aponta os tracos
indesejaveis na postura do administrador publico brasileiro, que é o desconhecimento,
desinteresse, a permeabilidade excessiva a pressdes externas, auséncia de
competitividade, paternalismo nas relacfes, ndo aproveitamento de oportunidades, falta
de comprometimento, burocracia, apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da
hierarquia, autoritarismo, dentre outras caracteristicas.

Ckagnazaroff (2002) faz uma comparacdo entre 0s gestores de instituicdo
publica e privadas e afirma que tradicionalmente lideres da gestdo publica séo
considerados mais lentos para inovar, devido aos procedimentos existentes na institui¢éo
e também por causa dos modos burocréaticos de funcionamento. Em relacdo a estabilidade
que confere ao gestor publico maior seguranca no cargo, esta é vista algumas vezes como
fonte de acomodacdo. Carbone (2000) afirma que esta estabilidade reflete em problemas
ndo s6 de acomodacdo, mas também no descompromisso com o trabalho, como também
confere um espaco de atuacdo ao gestor publico.

A preocupagdo em levantar as caracteristicas da cultura brasileira ndo é recente,
visto que desde a década de 1930 vém se desenvolvendo estudos e pesquisas com esse
objetivo. DaMatta (1983 e 1985), Hollanda (1989), Azevedo (1958), por exemplo,
explicaram a dindmica do Brasil por meio da compreensdo de elementos que
influenciaram sua formac&o histérica e cultural. Hollanda (1989) considerou o culto da
personalidade; dificuldade para o cooperativismo e para a coesdo social; presenca de
tracos decorrente de sua colonizagao; auséncia de culto ao trabalho; cultura ornamental e
cordialidade presentes como caracteristicas marcantes para interpretar o tipo nacional
brasileiro. Azevedo (1958) apresentou como tragos caracteristicos do povo brasileiro:

afetividade, irracionalidade e misticismo; religiosidade catdlica popular; cultivo da
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docilidade; sobriedade diante da riqueza; vida intelectual e literaria de superficie;
erudicdo ndo-pratica; individualismo ndo-criativo, atitude anti-social; atitude de tirar
proveito em relacdo ao Estado.

Para DaMatta (1997), o Brasil apresenta eixos ideoldgicos como a hierarquia e 0
individualismo, sem que sejam hegemonicos e competitivos, mas complementares. A
partir destas observacdes, pesquisas e estudos demonstraram a similaridade de algumas
caracteristicas presentes na cultura brasileira refletidas nas culturas organizacionais
(Freitas, 1997; Lodi, 1993; Coda, 1997). Em estudo sobre a cultura brasileira na COHAB
— SP, Freitas (1997) levantou tracos brasileiros presente nas organizacdes. A saber, 0
primeiro seria a hierarquia, que se traduz através de uma tendéncia a centralizacdo do
poder dentro dos grupos sociais; 0 segundo seria o patriarcalismo, que se traduz através
de passividade e aceitacdo dos grupos inferiores; o terceiro traco do afetismo, traduzido
no “calor humano” nas relacdes pessoais, o quarto trago seria a malandragem, que se
traduz através da flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacdo social e do
“jeitinho”; o quinto seria o sensualismo traduzido por um erotismo enrustido, no flerte no
ambiente de trabalho, por exemplo; o sexto trago seria o do aventureiro, que se traduz em
pessoas mais sonhadoras do que disciplinadas e com uma tendéncia a aversdo ao trabalho
manual ou metodico.

As relagdes de poder também sédo diferentes no setor pablico, se comparadas ao
setor privado. No setor publico, o gestor enfrenta pressdes de diferentes grupos de
interesses, tornando as relagdes vulneraveis a resisténcias de perda de poder
(Ckagnazaroff, 2002). No entanto, Rodrigues (2013) afirma que as organizacdes publicas
estdo passando por processos de transformacao, principalmente em relacdo a qualificacdo

dos servidores. Esse fato se deve ao avango tecnologico e a conscientizacdo da sociedade
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em exigir servicos de maior qualidade, visto que ao comparar 0s servigos da iniciativa
privada passam a cobrar a mesma celeridade das organizacdes publicas, dentre outros
fatores.

Pires e Macedo (2006) conceituam as organizacfes publicas como sistemas
complexos devido ao alto indice de burocracia existente no seu funcionamento. Dessa
forma, as condicdes e a organizacdo do trabalho tendem a ser uniformes no setor publico,
proporcionadas pela burocracia estatal. Esses mesmos autores afirmam que as
organizacbes publicas mantém as caracteristicas basicas das demais organizacdes,
acrescidas de algumas especificidades como apego as regras e rotinas, supervalorizacao
da hierarquia, paternalismo nas relacdes, apego ao poder, entre outras.

Martelane (1991) aponta o que considera um ponto fundamental na gestdo
publica, o que ela denominou de corpo organizacional permanente - formado pelos
trabalhadores de carreira e 0 corpo organizacional ndo permanente - composto por
administradores politicos que seguem objetivos externos e mais amplos aos da
organizacdo, que possuem caracteristicas distintas. O conflito entre esses dois grupos é
acentuado pela substituicdo dos trabalhadores ndo-permanentes, que mudam a cada novo
mandato. Schall (1997) afirma que essa descontinuidade a