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Resumo

O presente estudo busca refletir sobve o comportamento huma-
no no trabalho, considerando a percepeao do empregado quanto
ao comprometimento organizacional ¢ a satisfacio no traba-
tho. Os resultados identificaram as variaveis que interferem
no contexto do trabalbo em wm grupo de pesquisadores técni-
co-cientificos ¢ reafirmam a importancia de se conhecer e
compreender o comportamento humano no trabalbo como uma
estratégin na gestio de recursos humanos.
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preocupagio com o comprometimento organizacional
¢ a satistacio no trabalho ndo ¢ recente. Na verdade, o
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conceito tem uma rica ancestralidade, remontando aos estudos da ad-
ministra¢ao cientifica (1910) e ao desenvolvimento subseqiiente do
Fordismo nos anos de 1920s, baseado em nog¢oes do racional econdémi-
co ¢ na organiza¢do informal.

Os autores' neobehavoristas ( McGregor, Likert ), os da teoria das
motiva¢io (Maslow, Herzberg, Vroom, Porter e Lawer) e os socidlogos
funcionalistas (Selznick, Merton and Goudner) anteciparam estudos e
demonstraram interesse no comprometimento organizacional e seu
desenvolvimento para se alcangar, além de um clima de alta confianga
no qual os empregados teriam compromisso para realizagdo da meta
organizacional, as aspiragdes dos individuos na organizagio.

A preocupagao ¢ a busca de explicagdes para o comprometimento
e satisfagio no trabalho tém sido temas constantes de varias pesquisas
no campo da ciéncia comportamental ¢ vém recebendo consideravel
ateng¢ao dos dirigentes organizacionais. Para os autores (Brandao, 1991;
Bastos, 1992 e 1994; Borges-Andrade et al. 1990 e 1994 ¢ Bergamini,
1996), as atitudes, as opinides ¢ os valores devem ser estudados e
compreendidos, pois sio fundamentais para o entendimento do com-
portamento organizacional.

O presente estudo focaliza os construtos do comprometimento
organizacional e da satisfagio no trabalho, procurando analisar a rele-
vancia desses conceitos tedricos na gestio de recursos humanos, iden-
tificando as variaveis que interferem no ambiente do trabalho e exami-
nando a percepgio dos individuos em relagdo a organizagao.

O primeiro construto (comprometimento organizacional) reflete a
identifica¢io, valores e o envolvimento do empregado com a organiza-
¢do. O segundo (satisfagio no trabalho) reflete uma emogio positiva
que segue a uma avaliagdo cognitiva sobre até que ponto seu trabalho
permite a realizacio dos seus objetivos ¢ o da organizagio.

O pressuposto que guia a maior parte das pesquisas nesta area ¢é
que o comprometimento organizacional e a satisfacao do individuo com
o trabalho siao altamente positivos, quer para o individuo quer para a

1. Estes autores ddo énfase na relagio entre o comportamento de um individuo
em determinado momento e os acontecimentos ocorridos em momentos anteriores,
uma relagdo entre o presente ¢ o passado. Alguns problemas surgem deste posicionamento
nas organizagoes em face das avaliacoes psicologicas, especialmente a avaliagio de per-
sonalidade por meio de instrumentos psicoldgico.

124 Ano II — N2 4/99



Comprometimento organizacional e satisfacio no trabalho

organiza¢io. A pesquisa neste dominio tem se apoiado na postulagio de
que o alto comprometimento leva, por exemplo, a menor rotatividade,
baixo absenteismo ¢ melhoria do desempenho; contudo, nossa experi-
éncia e a bibliografia revelam que a reflexdo sistematica acerca dos
valores do individuo na organizagio, no desenvolvimento da gestdo de
recursos humanos ndo constitui pensamento consagrado na area. Apesar
disso, acreditamos que a compreensio ¢ a anilise desse tema poderdo
contribuir para ampliar a visio, orientando o foco para o contexto
organizacional na gestio de recursos humanos.

As variaveis que afetam o comportamento podem ser subdivididas
em individuais e ambientais. As variaveis de ordem individual dizem
respeito as varias experiéncias do homem, desde a sua infincia até a fase
adulta; ja as ambientais envolvem todos os acontecimentos extrinsecos
ao individuo, tais como grupo social, cultura e outros fatores do am-
biente fisico. E grande o ntimero das condutas inesperadas que estio
sendo analisadas, sendo que este estudo focaliza as variaveis no contexto
do trabalho.

Dente as variaveis, destacam-se: idade, sexo, escolaridade, tempo
de servi¢o, nivel hierarquico, area de atuagdo, tipo de empresa, bem
como o ambiente de trabalho, colegas de trabalho, ocupagido, carreira,
reestruturagdo do trabalho e supervisores.

Aspectos criticos

A questao do comportamento humano no trabalho comegou a
chamar a aten¢ao da administragdio quando esta deu-se conta de que
havia elevadas taxas de absenteismo, alto indice de rotatividade de em-
prego e baixo indice de produtividade. Claro esta que atrasos e faltas,
reclamagoes fazem parte do dia-a-dia das organiza¢des. Também parece
estar claro que tudo isso s6 exerce impactos negativos sobre a organi-
zagdo (baixo desempenho, ma qualidade do produto e reivindicagdes
trabalhistas ¢ outros custos organizacionais) se a freqiiéncia com que
ocorrem ultrapassa um nivel aceitavel. Cabe ressaltar que, na maioria
das vezes, essa delimitagio é desconhecida pela propria organizagio.

Apesar do fato de haver pequena evidéncia empirica para estabelecer
a validez de se considerar envolvimento de trabalho, satisfa¢io de traba-
lho e motivagdo como atitudes de trabalho independentes, estes construtos
tém sido discutidos freqiientemente como determinantes de desempe-
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nho e como conseqiiéncias de caracteristicas da estrutura do trabalho.
Lawler? comenta que a motivagdo intrinseca deveria existir a8 medida que
o trabalhos prové uma realimentag¢io, dando oportunidades para o indi-
viduo de participar das mudangas, conforme suas habilidades ¢ a coloca-
¢do de metas significantes. H4 uma necessidade, propria do individuo, de
participar e sentir-se participante das mudangas que ocorrem no trabalho,
acreditando que o bom desempenho conduzira a satistagio e as recom-
pensas pessoais (sentimento de autonomia e crescimento).

Os varios problemas epistemologicos, conceituais ¢ metodologicos,
que cercam essas linhas de investigagio, foram examinados por Frederic
Herzberg?®, que sugeriu uma distingdo entre fatores higiénicos e fatores
de motivag¢do no trabalho. Abraham H. Maslow*, por sua vez, formulou
sua “hierarquia de necessidades”, partindo das necessidades mais basicas
em relagao ao ato de sobreviver, chegando até a necessidade de “auto-
realizacdo”. Porter et alii® analisaram os dois construtos — comprome-
timento organizacional e satistacao no trabalho —, verificando a relagao
existente entre certas atitudes comportamentais e rotatividade no em-
prego. Estes autores compararam a expectativa do individuo com o
ambiente do trabalho, embora a analise nao aprofunde esta relagio, e
sim a vontade de o individuo permanecer na organiza¢io como uma
relagdo de troca, mediante recompensas salariais.

Brooke et alii® investigaram a validade discriminante dos construtos
de satisfagdo no trabalho ¢ do comprometimento organizacional. Em
nivel conceitual, os autores associam satisfacio a um “estado emocio-
nal”, que ¢ um vinculo afetivo ou psicolégico, que une o trabalhador
no seu contexto de trabalho, o comprometimento organizacional, a
forga relativa de identificagio que une o individuo a uma organizagao
em particular. Segundo os autores, as analises provém do fato de que
os respondentes sdo capazes de distinguir o grau em que eles gostam
ou nio do trabalho (satisfagdo/insatisfagdo), o grau com que sio ab-

2. E. E. Lawler III, Job design and employee motivation. In: Personnel Psychology,
p. 432.

3. Frederick Herzberg, The motivation to work.

4. Abraham H. Maslow, Motovation and Personality, p. 369.

5. W. Lyman Porter et alii, Organization Commitment, Job Satsifaction and turnover
amonyg psychatric, p. 618.

6. . Brooke Jr. et alii, Discriminant Validation of Measure of Job Satisfaction, Job
Involvement and organization commitment, p. 142.
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sorvidos ¢ preocupados com o seu envolvimento no trabalho, bem
como o grau de apego e de lealdade que sentem em relagio a sua
organiza¢io(comprometimento organizacional).

Satisfacdo no trabalho

A definigio de satisfagao no trabalho consiste, para Davis &. News-
trom’, em “um conjunto de sentimentos favoraveis ou desfavoraveis
com os quais os empregados véem seu trabalho”. Edwin Locke® classi-
fica os objetivos de desempenho no trabalho como sendo os determi-
nantes mais significativos da motivagao do individuo. Um nivel elevado
de desempenho pode ser obtido, entio, quando os objetivos forem
bastante claros no sentido do que deverao produzir, quando represen-
tarem um desafio, quer dizer: quanto mais exigentes forem os objetivos,
maior serd o desempenho e, em contrapartida, quanto mais vago ou
deixado a critério do individuo, tanto menor serd o desempenho.

Edwin Locke® propoe a seguinte defini¢do para satisfagio no traba-
lho: “ ¢ um estado de prazer emocional resultante da avalia¢io que um
profissional faz sobre até que ponto seu trabalho apresenta a capacidade
de facilitar ou permitir o atendimento de seus objetivos e valores”. E
um conceito que envolve aspectos emocionais positivos/negativos, ca-
racterizando uma atitude do individuo em relagdo ao seu trabalho.

O comportamento é, entdo, determinado pela interagdo de fatores
internos, tais como caracteristicas proprias ¢ motivagao, bem como de
fatores externos, decorrentes de caracteristicas organizacionais, como
recompensa, puni¢oes, coesao grupal, condigoes fisicas e condigdes
ambientais. O comportamento do individuo na organiza¢ao nio ¢,
portanto, fun¢do apenas das caracteristicas de seu sistema individual,
mas também resultado dos problemas e desafios que este percebe no
ambiente organizacional.

Comprometimento ovganizacional

O estudo do comprometimento organizacional encontra-se larga-
mente dominado pela abordagem “atitudinal /afetiva”, que caracteriza

7. Keith Davis ¢ W. John Newstrom, Comportamento Humanos no Trabalho, p. 122.
8. E.2 Locke, What is Job Satisfaction, pp. 143-178.
9. Ibid, p. 161.
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o trabalho de Mowday et alii’’. Conforme aponta Fleury'!, os estudos

mais significativos realizados sobre comprometimento organizacional tém-
se direcionado para o comportamento afetivo, também chamado atitudinal,
definido como uma forte cren¢a e aceitagio dos objetivos, valores
organizacionais e a vontade de permanecer na organiza¢io. Sio represen-
tativos deste enfoque os trabalhos de Porter, Steers, Mowday ¢ Boulian'?.

As raizes deste enfoque encontram-se nos trabalhos de Etzioni'?,
que envolvem a identificagdo do trabalhador com os valores morais da
organiza¢io. O autor afirma que o comprometimento organizacional
estd baseado no poder e na autoridade que a organiza¢io tem sobre o
individuo e que estdo arraigada na natureza do envolvimento do empre-
gado na organizagio.

Esta perspectiva enfatiza a natureza afetiva do processo de identi-
ficagao do individuo com os objetivos e valores da organizagio, de
modo que o comprometimento seria um estado no qual o individuo se
identifica com a organizagdo e seus objetivos, além de manifestar o
desejo de manter-se como membro, de modo a facilitar a consecugio
desses objetivos. As normas e os valores da organiza¢do sao guias im-
portantes para o comportamento do dia a dia do trabalhador e o indi-
viduo identifica-se com esses valores.

O comprometimento organizacional tem sido definido e medido
de diferentes perspectivas; entretanto, todos esses autores compartilham
de uma definigdo comum. Consideram comprometimento organizacional
como: a for¢a relativa de identificagio e envolvimento de uwm individuo
com uma organiza¢io em particular. Conceitualmente, comprometi-
mento organizacional poder ser caracterizado por trés fatores: #) uma
forte crenga e aceitagao dos objetivos e valores da organiza¢ao; &) uma
disposi¢ao para manifestar esfor¢o consideravel em favor da organiza-
¢a0; ¢) um forte desejo de permanecer como membro da organizagao.

O comprometimento organizacional representa algo além de mera
lealdade passiva em rela¢dao a organiza¢io. Envolve uma relagio ativa tal

10. Richard T. Mowday et alii, Employee-Organization Linkages: The Psycology of
commitment, absenteeism, and turnover, p. 22.

11. Fleury, apud Esther E. J. Dutra. Antecedentes do comprometimento organi-
zacional em wma institui¢io de pesquisa, p. 136.

12. W. Lyman Porter et alii, op cit., p. 4.

13. Etsioni apud Richard T. Mowday et alii, Ibid.
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que os individuos estdo dispostos a dar algo deles para contribuir para
o crescimento da organiza¢io. E importante notar que esta definicio
ndo impede a possibilidade de os individuos estarem vinculados a outros
aspectos do ambiente, como familia ou partido politico, pois o indivi-
duo vem a organiza¢do com certas necessidades, desejos, habilidades e,
portanto, espera achar um ambiente de trabalho onde possa usar as
habilidades e satisfazer as necessidades basicas.

Explicitamente, comprometimento ¢ contrastado com a resignag¢io
de uma concordancia comportamental do empregado , vista como ca-
racteristica da rela¢io de emprego sobre a administra¢io de pessoal
tradicional, com énfase na tarefa ¢ no processo de trabalho. E, pois,
retratado como uma convic¢do (crenga) interiorizada, gerando uma
proatividade construtiva entre os empregados ¢ a manutengio do con-
trole burocritico das regras ¢ normas do contrato de trabalho.

Uma andlise de gestdo de Recursos Humanos

O modelo neobehavorista, ao considerar o individuo com suas
competéncias cognitivas e suas caracteristicas de ser afetivo/emocional,
utiliza mecanismos de padronizag¢ao e de controle que atuam sobre tais
fatores. Assim, o processo compulsorio de internaliza¢do de valores se
da por estratégias como: reunides, seminarios, treinamentos € outros
processos participativos. Os controles passam a ser psicosociais ¢ a pa-
dronizagdo se da por competéncias, gerando as vezes uma concorréncia,
entre si ¢ com os outros, por meio do pensar como resultado de pro-
dugao valorativo.

Neste contexto, portanto, o que se espera da gestao de pessoal é
o desatio de desenvolver um individuo flexivel, comprometido e orien-
tado para um comportamento estratégico, para pensar proativa ¢
situacionalmente e agir a longo prazo, incorrendo, naturalmente, nos
riscos inerentes ao futuro.

Para fazer frente a essas pressoes, as empresas foram reorientando-
se por uma politica de moderniza¢io que poderia ser resumida em
quatro elementos: a competéncia, a tecnologia, a parceria ¢ a flexibili-
dade; se o sujeito recebe mais autonomia, cobram-lhe mais responsabi-
lidades pelos resultados, além de exigirem e exigem mais criatividade e
visao a longo prazo e, ao mesmo tempo, um controle sistematizado
sobre o resultado, a partir de controles internos do individuo, como,
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por exemplo, acompanhamento e avaliagio de desempenho sobre os
resultados.

Infere-se dai que a satisfagdo do trabalhador e o seu comprometi-
mento no trabalho desempenham um papel de “pano de fundo” na
articulagio e regulagem dos processos (de produ¢io) pelo controle sobre
os resultados. Isso envolve uma defini¢ao ideolégica, um comprome-
timento e uma justificativa moral em uma crenga maior, o que ira
explicar e especialmente justificar as escolhas feitas. A ag¢ao consciente
basica de wm individuo é a acdo de escolha entre as alternativas existentes.

Esse carater estratégico de que se revestem as atividades de recur-
sos humanos é devido, em grande parte, a crescente influéncia de va-
riaveis de ambiente externo a organizagdo, sobre a administragio de
recursos humanos. Decisoes de recursos humanos sao tomadas a luz do
impacto das mudangas ambientais nas politicas de recursos humanos ¢

periodos de tempo mais longos.

Segundo Chanlat'*, em todo sistema social o ser humano dispoe de
uma autonomia relativa, marcada pelos seus desejos ¢ aspiracdes. E no
universo organizacional que ele sabe poder atingi-los e qual pre¢co que
estara disposto a pagar para consegui-lo no plano social. Esta ambigitii-
dade entre o prazer e o sofrimento satisfaz ou nao seus desejos ¢ suas
pulsdes que se enraizam ao mesmo tempo na vida interior ¢ no mundo
exterior do ser humano.

Esta analise postula que os individuos buscam o prazer e afastam-
se do sofrimento, fazendo pressupor-se que as pessoas se comportam de
forma a maximizar certos tipos de resultados de suas agdes. Essas ne-
cessidades sio possiveis de serem satisfeitas através de um processo re-
flexivo e comunicativo do ser humano em intera¢io com o seu meio
ambiente. Uma questio ¢ a avalia¢io do impacto das mudangas que
estdo ocorrendo no cenario mundial e, conseqiientemente, na vida das
pessoas ¢ nas organizagoes. Se as organiza¢oes poderdo tornar-se mais
inteligentes, dependerd da capacidade de aprender demonstrada pelo
individuo como um todo. O ponto central ¢ a capacidade de auto
regulacdo’.

14. Jean F. Chanlat et alli, O individuo na Organizacio: dimensoes esquecidas.
15. Legge, Karen, Human Resource Management: vhetorics and realities, Londres:
Macmillan Press Ltd, 1995, p. 98.
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Pode haver conflitos, nas metas de gestio de pessoal, entre com-
prometimento organizacional e satisfa¢io no trabalho, como assinala
Legge (1995). Individuos altamente envolvidos com o trabalho (com-
prometimento organizacional) podem resistir as novas redefini¢oes
organizacionais, como, por exemplo, mudangas na estrutura do traba-
lho ou redefini¢do de papéis. A flexibilidade organizacional, isto ¢, a
reestruturagdo organizacional e a adaptabilidade ou a readaptabilidade
do individuo na organizagao e a satisfacdo no trabalho estao ligadas a
afetividade do trabalhador, embora se trate de uma relagdo temporaria
com a organizagao.

Método

Este estudo procura analisar as abordagens teoricas do comprome-
timento organizacional e da satisfa¢io no trabalho. Para orientar a com-
preensdo dos estudos das variaveis que interferem no contexto do traba-
lho, foi realizada uma coleta de dados junto a 140 pesquisadores técnico-
cientificos da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA.

O primeiro passo envolveu a elaboragao e aplicagdo de questiona-
rio. O questionario foi estruturado em trés partes. A primeira contém
25 itens, em uma escala de sete opgoes, tipo Likert, variando de 1
(Discordo plenamente) a 7 (Concordo plenamente). Considerando a
alta dispersio na distribui¢io de frequiéncia, as respostas foram
recodificadas em trés opgoes, variando de 1 (Discordo) a 3 (Concordo).
A segunda parte do questionario identifica a percep¢io do empregado
em relagdo ao ambiente de trabalho, numa escala de escolha por ordem
de prioridade do primeiro ao quinto item. Quanto a terceira, visa a
identificagio de sentimentos em relagio ao colegas. Além disso, o ques-
tionario contém um espago para criticas € sugestoes.

71,43% dos questionarios foram respondidos e devolvidos; 87%
dos respondentes eram do sexo masculino, a faixa etaria média do gru-
po foi de 45 anos e a média do tempo de servigo na organizagio foi de
19,5 anos. A maioria, 97%, possui titulagio de mestre ou doutor, ¢
alguns exercem fung¢des administrativas como, geréncia, difusio e
comercializa¢io de tecnologia e outros.

Para atingir o principal objetivo deste estudo, os dados foram sub-
metidos a tratamento estatistico: distribui¢do de freqiiéncia, cruzamentos
dos dados e a média das variaveis dependentes da primeira parte do
questionario, além de uma analise fatorial para melhor identificar os
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elementos diferenciadores das variaveis a serem observadas. O programa
estatistico utilizado foi o SPSS (Statistics Package for Social Science),
versdo para estudante 7.5 para Windows, limitado a 50 variaveis.

Este conjunto de analises busca precisar, na sua totalidade, se a
amostra revela empregados comprometidos e satisfeitos com a organi-
za¢do em que trabalham.

Resultado e discussio

A tabela 1 apresenta o resultado das principais componentes de
analises feitas com 25 itens, elaborados para verificar as percep¢des do
grupo de empregados em relagdo ao seu comprometimento e satisfagao
no trabalho.

Tabela 1. Resultado da analise fatorial, extracio componentes,
rotagdo varimax
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Surgiram quatro fatores com eigenvalues maiores que 1.5, expli-
cando, no seu conjunto, 52% da variancia total da amostra. O primeiro
fator, com 9 itens, explica melhor as variaveis vinculadas a comprome-
timento organizacional. O segundo fator retine 7 itens, explicando as
variaveis satisfagdo no trabalho. Os itens 14 e 22 indicam comprome-
timento com a profissao (escolher uma outra profissio e mudar por um
salario melhor) estes itens se distinguem, como foi evidenciado nos
trabalhos de Bastos (1992, 1994). Quanto ao item 11, “o trabalho me
frustra”, caracteriza-se como insatisfagio no trabalho.

O terceiro fator retine cinco itens, explicando as variaveis satisfagao
no trabalho com a politica de Recursos Humanos. Finalmente, o quarto
fator retine dois itens, que indicam varidveis preditoras no clima
organizacional, no caso, insatisfagio com o ambiente de trabalho.

Por altimo, considerando que as questdes eram abertas, os
respondentes poderiam fazer qualquer comentarios sobre o seu senti-
mento em relagio a empresa. A participagdo foi de 57,51%, as vezes
com mais de um comentario. Muito embora as necessidades sejam
proprias do ser humano, portanto idénticas em todos eles, a forma pela
qual os diferentes individuos percebem as condi¢oes restritivas da satis-
facao no trabalho ¢ diferente. E ficil perceber como a interacio pessoal
¢ bem vinda, bem como sentir a importancia da necessidade que cada
um tem de contribuir, resumindo-se a uma tUnica expressio-chave:
“preciso de sua ajuda”.

Verificacao das hipoteses

Destaca-se, nesta segdo, a verificagdo das hipoteses da pesquisa,
visando a evidenciar possiveis associagoes entre as variaveis e¢ buscar
diferengas estatisticamente significativas. Com 1isso, espera-se que 0s
resultados extrapolem, tornando validas generalizagdes para a empresa
como um todo, ndo obstante a amostra seja finita, constituida por
apenas 100 elementos.

A tabela 2 apresenta o cruzamento das variaveis demograficas e
variaveis dependentes, conforme o resultado da andlise fatorial, tabela 1.

O padrio de correlagdo entre si, varia de .392 a .544, nivel de significancia
0.01.
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Tabela 2. Cruzamentos das vaviaveis demogvificas
¢ varvigveis dependentes

Tempo de Servico 1. Até 10 anos, 2. 10 até 24 anos, 3.acima 24 anos. Faixa Etaria
1. 31 a 40 anos, 2. 41 a 50 anos 3. 5lanos acima. Sexo 1. Masculino, 2. Feminino.
Graduacao 1.Mestrado 2. Doutorado ou pds doutorado. Atividade 1. Pesquisador, 2.

Geréncia, 3. Difusio.

A primeira hipotese questiona se a percep¢ao do grupo de pesqui-
sadores técnico-cientificos diferencia quanto ao grau de importancia
atribuido ao comprometimento organizacional e satisfa¢io no traba-
lho, em relag¢do as variaveis demograficas da pesquisa. De forma geral,
observa-se, pelos resultados da tabela 2, que ¢ pequena a influéncia
das caracteristicas pessoais do grupo de pesquisadores técnico-cientifi-
cos na diferenciagio do grau de relevincia atribuido a satisfagio no
trabalho.

Este fato, entretanto, ndo revela que a satisfagio no trabalho tenha
pouca importincia no grupo, mas que a percep¢ao das varidveis parece
ndo sofrer grande influéncia das caracteristicas demograficas. Quanto ao
comprometimento organizacional e satisfagio no trabalho, provavel-
mente em virtude de da elevada competéncia técnica do grupo, engen-
drou minimas flutuagdes nas respostas obtidas. Entretanto, as consi-
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deragoes apresentadas anteriormente sio fonte de recomendagdes para
uma gestao integrada de recursos humanos.

A segunda hipétese questiona quais as variaveis que interferem no
comprometimento organizacional e satisfa¢ao no trabalho, na percepgao
do grupo de pesquisadores técnico-cientificos. Para analisar esta hipo-
tese, foram examinadas a segunda e a terceira parte do questiondrio, em
que se identificam os sentimentos em relagdo ao ambiente de trabalho.
As variaveis que interferem sio:

e falta de relacionamento na equipe;

® descumprimento de etapas e metas do projeto de trabalho;
e burocracia;

e falta de reconhecimento do trabalho;

e condig¢oes de trabalho;

® gerenciamento organizacional.

O que se percebe na analise desta hipotese ¢ que as pessoas querem
maior transparéncia na politica de recursos humanos, além da oportu-
nidade de conviver com pessoas amigas, também manifestam interesse
em que suas habilidades pessoais ¢ sua importincia dentro do grupo
sejam valorizadas e reconhecidas, bem como um por gerenciamento
organizacional mais competente.

Na terceira hipotese verificou-se a possibilidade de se estabelecer
uma associagdo entre comprometimento organizacional e satisfagdo no
trabalho e de se afirmar que o grupo de pesquisadores técnico-cienti-
ficos esta comprometido e satisfeito com a organizagao.

Mediante analise do cruzamento das variaveis demograficas (tabela
2) e analise da distribui¢io de freqiiéncia dos dados, encontrou-se um
escore médio de comprometimento organizacional de 2,73, correspon-
dendo a 76.38% do grupo, com desvio padrio de 0.49, varidncia de
462. Na satisfagio no trabalho, encontrou-se um escore médio de
2.43, correspondendo a 53.5%; ¢ na satisfagio com a politica de recur-
sos humanos, escore médio de 1.92, correspondendo a 21.86% dos
respondentes, bem abaixo da média esperada de 2.4 (para escalas de 1
a 3, tipo likert).

Procuramos enfatizar diferentes perguntas em um so instrumento
para que pudéssemos verificar a associagdo entre comprometimento
organizacional e satisfacio no trabalho, e observamos uma correlagio de
.25 a 53 entre comprometimento organizacional e satisfa¢io no trabalho.
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Conforme o resultado apresentado observa-se que existem uma
associag¢ao entre comprometimento e satisfagio no trabalho; no entan-
to, ndo podemos afirmar que sejam antecedentes, tendo em vista que
as variaveis com menor média em satisfagio no trabalho estio com
maior média de comprometimento organizacional. Assim, podemos inferir
que o grupo de pesquisadores técnico-cientificos estdi comprometidos
com a organizagdo, muito embora nio esteja satisfeito no trabalho.

Na quarta hipotese, procurou-se saber se existem diferengas de
comprometimento organizacional e satisfagio no trabalho entre os 4
centros de pesquisa estudados.

A verificagdo das hipoteses até aqui realizada focalizou, especifica-
mente, as percepgoes dos empregados em variaveis dependentes e inde-
pendentes. Visou-se, com isso, a explorar a valoriza¢do ¢ o sentimento
dos individuos em relagdao a organiza¢io em que trabalham. Estas ana-
lises revestiram-se de fundamental importincia para fornecer elementos
de carater mais para a gestao de recursos humanos.

Dos 4 centros envolvidos pela pesquisa, trés tém natureza de tra-
balho e produtos semelhantes e 1 com natureza do trabalho e produto

diferenciados, embora todos tenham autonomia gerencial, com orienta-
¢Oes normativas da sede da EMBRAPA.

Tabeln 3. Média dos 4 Centros de Pesquisa da EMBRAPA

Conforme podemos observar na tabela 3, existem niveis diferentes
de comprometimento e satisfagdo no trabalho: as empresa 1, 2 e¢ 3, com
caracteristica de trabalho de pesquisa para resultados a longo prazo,
apresenta uma diferenga acentuada quanto ao comprometimento
organizacional e diferengas significativas quanto a satisfagio no trabalho
¢ a politica de recursos humanos. A empresa 4, com caracteristica de
trabalho e produtos diferentes de pesquisa e com resultado esperado a
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curto ¢ médio prazo, tem um nivel de comprometimento e satisfagao
no trabalho maior do que as demais.

Com base nesta analise e pelas experiéncias vivenciadas como em-
pregado da empresa, foi possivel constatar que a atividade de pesquisa
gera naturalmente certa tensdo e ansiedade, decorrentes de varios inter-
venientes como: elaboragao do projeto para atender uma demanda fu-
tura, financiamento do projeto, ambiente do trabalho, relacionamento
de equipe, gerenciamento organizacional e a situagdo tendem a agravar
quanto ao tempo esperado para o resultado da pesquisa, sem contar com
os desastres climaticos e os ataques inesperados de pragas ¢ doengas.

As conseqiiéncias da rapidez do desenvolvimento tecnoldgico in-
dustrial e uma estonteante rapidez do progresso técnico se fazem sentir
na pesquisa agropecudaria, principalmente, a que exige um resultado a
longo prazo, como no caso das empresas 1, 2 e 3, gerando um impacto
sociologico e psicologico nos trabalhos de pesquisa agropecudria ¢ no
pesquisador técnico-cientificos, cujo mundo passa a ser uma realidade
dentro da qual ele precisa operar com grande criatividade, velocidade e
com elevada objetividade.

Assim sendo, conclui-se que existem diferencas de comprometi-
mento organizacional e satisfagdo no trabalho entre os centros de pes-
quisa, em decorréncia da natureza do produto de pesquisa.

Conclusio

O habito de lidar com ntimeros e pesquisas estatisticas faz que os
administradores estejam mais propensos a tratar o problema da relagio
do trabalho e do comportamento humano, como se fosse quantificavel.
Tal perspectiva leva a generalizagdes grosseiras, uma vez que, a cada
momento, se modifica a configura¢io do grupo de necessidades que
comandam o comportamento.

Muitas vezes ocorre que os administradores falham em perceber a
hierarquia de necessidade, além de fracassarem ao ndo captar o conflito
agudo no qual se encontra o individuo; um conflito que as organizag¢oes
se recusam a compartilhar ativamente, ignorando o aspecto humano ao
qual estdo sujeitas.

Uma vez constatado que os empregados nao estao satisfeitos, cria-
se uma seqiiéncias de prescri¢oes como: cursos, campanhas e folhetos,
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com o objetivo de motivar os individuos ¢ com a finalidade tnica de
elevar a produtividade.

7

Para lidar com essas variaveis comportamentais, ¢ necessaria uma
estratégia humana, isto ¢, estabelecida pela necessidade da propria equi-
pe, que nio pode ser explicitada em normas e regulamentos. Assim, a
defini¢dao de estratégias ¢ o0 modo como lidar com essas manifestagoes
passam a depender da rede de relagoes e informag¢oes do grupo. Perce-
bemos que compreender e intervir sio, de fato, instincias de natureza
diversa.

O comprometimento organizacional e a satisfagio no trabalho
parecem ser uma resposta do individuo a organizagao, oferecendo-lhe
suporte para os objetivos de crescimento e desenvolvimento pessoal e
profissional, em um contexto de eqiiidade no tratamento dos seus re-
cursos humanos.

A presente investigagdo niao poderia ser concluida sem algumas
reflexoes finais. Como todo estudo de natureza comportamental, o uso
de instrumentos com escalas de intensidade para aprender julgamentos
¢ percepgOes constitui-se uma limitagdo metodologica peculiar, pois
procura-se, através de instrumentos objetivos, padronizados e até rigi-
dos, captar dados puramente subjetivos, dificeis de ser submetidos a
avaliagoes, até pelo proprio respondente. Contudo, procurou-se
minimizar os efeitos de tais restri¢des, através da elabora¢io de um
questionario que representasse a realidade dos respondentes, pela expe-
riéncia empirica vivenciada juntamente com o grupo, como empregado
desta empresa. Somam-se a esses procedimentos questoes elaboradas
por outros pesquisadores ¢ a escolha de ferramental estatistico especifico
a natureza dos dados, de forma a obter resultados mais confiaveis.

Na realidade, um novo e mais abrangente estudo qualitativo e
quantitativo deveria ser precedido de uma ampliagdo dos estudos a um
maior nimero de empregados, com o objetivo especifico de explorar as
dimensoes de julgamento utilizadas e os fatores por estes apontados
como responsaveis por seu comprometimento ¢ satisfagio no trabalho.

Verifica-se também a necessidade de reduzir o uso de variaveis
atitudinais, direcionando diretamente as questoes especificas ao objetivo
que se pretende. A pesquisa deve assumir um carater mais exploratorio
¢ qualitativo. Futuras pesquisas poderiam explorar também a relagao
entre o comprometimento organizacional e a satisfa¢dio no trabalho
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quanto ao resultado do desempenho do trabalho do individuo e da
organizagao.

Fica a indagagdo sobre a atual conjuntura de trabalho, num ambi-
ente cada vez mais restrito, competitivo ¢ instavel no mercado de tra-
balho, bem como a realidade da situag¢do de trabalho no Brasil, onde os
avangos tecnologicos nao véem acompanhados por uma correspondente
preocupagao com o individuo como pessoa humana, mas como recursos
interativos.

Estes resultados apontam claramente para a importancia das poli-
ticas de recursos humanos implementadas pelas organizagoes ¢ para o
reconhecimento de cada um como personalidade impar, evidenciando
que a qualidade e a intensidade dos vinculos sociais sio determinantes
para o desempenho das pessoas e, consequentemente, da organizagdo.

Espera-se que a realizagao deste estudo, apesar de suas restrigoes,
possa contribuir efetivamente para o planejamento e desenvolvimento
da gestio de recursos humanos, constituindo-se como estimulo para
futuras pesquisas nesta area. Contudo, mesmo que a organizagdo con-
siga apenas suscitar reflexdo acerca do comportamento humano no tra-
balho, para a valoragao do individuo, como ser humano, acredita-se,
por si s0, justifica sua razdo.
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