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RESUMO

A presente pesquisa procurou fazer uma andlise sobre a situacdo de trabalho e o
Comprometimento Organizacional de gerentes em nivel intermediario e de linha, que atuam em
uma empresa privatizada do setor de telecomunicagdes, concessionaria na exploragao do servigo
de telefonia mével. Com a entrada desse servico no mercado e a partir dos processos de cisdo e
privatizagdo postulados pelo Governo, observou-se um grande interesse da empresa em
constituir um negdcio autonomo, buscando condigdes e vantagens para se posicionar num
mercado de livre concorréncia. Tal fendmeno foi determinante para que ela ja fosse concebida
na perspectiva de uma empresa privada, com uma estrutura de grande porte, tornando-se uma
das mais importantes do setor num curto espaco de tempo. Além de toda complexidade inerente
a esse momento, a nova estrutura que foi se constituindo exigiu dos originarios da empresa-mae
e dos gerentes que passaram a incorporar seus quadros, uma grande necessidade de
aprendizagem e adogdo de novos padrdes de comportamento, por se tratar de um negdcio ainda
novo no cenario econdmico. A pesquisa de campo envolveu 54 gerentes, sendo 26 de nivel
intermediario e 28 de linha, bem como quatro diretores que contribuiram na contextualiza¢do da
empresa. O objetivo foi identificar de que maneira e quais aspectos relativos a situagdo de
trabalho desses gerentes interferem em seus vinculos com a organizacdo, aqui tratados na otica
do Comprometimento Organizacional. Para complementagdo dos dados, foram feitas entrevistas
com gerentes de diferentes areas de negocio da empresa, que possibilitaram verificar como
percebem e vivenciam seu contexto de trabalho. Logo, esta pode ser caracterizada como uma
pesquisa exploratéria e descritiva das caracteristicas de uma amostra, que buscou estabelecer
correlagdes entre as varidveis consideradas, por meio de estratégia qualitativa e quantitativa.
Como técnica de coleta de dados, utilizou-se um questiondrio, aliando questdes diversas
relativas ao que se convencionou chamar de situacdo de trabalho, e as variaveis de
Comprometimento Organizacional do modelo de MEYER e ALLEN (1991, 1997), conforme
validado por BANDEIRA et al. (1999). Assim, a partir do modelo de pesquisa adotado, buscou-se
analisar quais os significados e interpretacdes que os proprios gerentes conferem a sua atual
situacdao de trabalho e o quanto estio comprometidos, verificando-se que aspectos ligados a
atividade gerencial num dado contexto podem exercer influéncia sobre diferentes dimensodes do
Comprometimento, o que pode ser trabalhado para a melhoria desses niveis, compreendidos

como fatores importantes na estruturacao de vinculos com a organizacao.
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1 INTRODUCAO

Alteragdes importantes decorrentes de mudancas sociais, culturais, econdmicas e tecnoldgicas
se dao em dois planos béasicos no mundo do trabalho: no perfil dos trabalhadores e nas
estruturas ou modelos organizacionais, resultando em novas formas de interagdo entre os

individuos, categorias ocupacionais € empresas.

Interagindo em um mercado cada vez mais competitivo, as organizagdes sao submetidas a
mudangas imprevisiveis e descontinuas, que, por sua vez, exigem dos individuos novos
padrdes de comportamento que permitam acompanhar essas demandas. Assim seu trabalho
deve ser orientado para resultados, que dependem cada vez mais do trabalho em equipe, da

iniciativa e flexibilidade nas ac¢des desses individuos.

Na ultima década, assistiu-se no pais ao Programa Brasileiro de Privatizagdo, em que
atividades econdmicas de controle estatal foram transferidas para a iniciativa privada. No caso
do setor de telecomunicagdes, constituiu uma das areas mais importantes desse programa,
com vistas a aceleragdo do desenvolvimento economico do pais. Responsavel por
significativas transformac¢des da economia moderna, trouxe elevados investimentos nacionais
e estrangeiros, servigos de tecnologia da informagdao cada vez mais sofisticados e novas

perspectivas profissionais para quem atua no setor.

Isso foi possivel gracas a cisdo de empresas estatais de telefonia fixa e mével, a privatizagao
de todo o sistema brasileiro de telecomunicagdes e a constituicdo de um mercado livre com a
entrada da concorréncia, principalmente estrangeira. Foi necessario entdo romper com um
modelo estatal engessado, permitindo que as operadoras se preparassem para atrair
investidores em um mercado concorrencial, em que novos negdcios sao viabilizados gragas ao

incremento de capital e tecnologia.

Logo, para atender as novas politicas do governo, importantes alteragdes ocorreram nesse
processo de concepgdo de novos negdcios, como o servigo de telefonia mével celular, quando
as operadoras se estruturaram para ganhar vida propria rapidamente e competir com vantagens
em um mercado aberto. Assim, flexibilizaram suas formas de gestdo, alteraram estruturas e

processos de trabalho e modernizaram redes oferecendo servigos de padrdes internacionais.
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Regidas pela concepcdo de uma empresa moderna, agil, flexivel, adaptdvel e competitiva,
essas operadoras acabaram reduzindo niveis hierarquicos e substituindo profissionais
considerados inadequados ou resistentes a nova estrutura, quando ja nascem sob a légica de
retorno financeiro ao capital investido e foco no mercado, conforme previa o programa de

desestatizacao do setor.

Logo, vale ressaltar que a énfase para a contextualiza¢ao desse trabalho nao foi no processo de
privatizagdo da empresa em si, mas em seu processo de consolidagdo no mercado, quando
inevitavelmente comeca a responder a pressdes € a novas demandas do ambiente. As
mudangas entdo necessarias também se evidenciaram nos perfis profissionais, de diferentes
niveis hierarquicos e ocupagdes, traduzidos na capacidade de adaptacdo, agilidade,

competéncia, conhecimento profundo do negdcio, flexibilidade e educacio continuada.

De alguma forma, esses fatores podem influenciar a situacdo de trabalho dos gerentes na
estrutura atual, sendo uma das categorias que mais recebem reflexos, dada sua importancia na
adocdo de mudangas. Logo, ¢ importante notar como esses individuos percebem seu contexto
calcado nessa realidade, a partir da qual estabelecem novos comportamentos, o que traz
expectativas, demandas e atitudes diferenciadas que afetam sua relacdo com o trabalho, aqui

entendida na égide do comprometimento organizacional.

Outro fator que, também refor¢a a escolha da categoria gerencial para a realizacdo desse
estudo ¢ que um dos elementos determinantes para os resultados de uma organizagdo ¢ o
modelo de gestdo desenvolvido e adotado sob a responsabilidade desses profissionais,

podendo ser até mesmo um diferencial para a competitividade (MELO, 1999).

Por isso, diversos aspectos ligados a situag@o de trabalho dos gerentes da empresa pesquisada
foram considerados relevantes para o principal objetivo deste estudo, que ¢ verificar os
possiveis reflexos sobre as dimensdes e os niveis de comprometimento. Esses niveis
estabelecem, em maior ou menor grau, as identificacdes e as referéncias tomadas pelos
individuos nas suas relagdes com a organiza¢do. Questionam-se, assim, os fatores que podem
determinar o comprometimento de gerentes no contexto apresentado. Sua identificacdo seria a
chave para compreender até que ponto, de que maneira e as razdes pelas quais esse individuo

se diz comprometido, numa interface com a teoria ja disponivel sobre o tema.
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A suposicao basica deste estudo ¢ que a forma como os gerentes interpretam e vivenciam sua
situacao de trabalho, considerando um cenario de instabilidade e desafios, interfere nos niveis
de seu comprometimento, tomado como estado psicoldgico que caracteriza sua relagdo com a

organizacao.

As consideragdes em torno dessas andlises podem resultar em um importante passo para a
proposicdo de melhorias na situacdo de trabalho dos gerentes, com efeitos sobre o seu
desempenho profissional, o que poderd também trazer conseqilientes resultados ao
desempenho da organizacdo, levando-se em conta a importancia dessa categoria, como ja

salientado, sobre os processos de mudanga, continuos na contemporaneidade.

Nesse sentido, o interesse em avaliar a situagao de trabalho de profissionais ligados a gestao
no contexto apresentado, atrelada a questdo do Comprometimento Organizacional, ¢ refor¢cado
ao se pensar na importancia e no significado do trabalho nessa virada de século, quando as
organizagdes mais do que nunca precisam contar com trabalhadores comprometidos e
parceiros dos seus projetos de mudanga e inovagdo, visando garantir sua permanéncia num

mercado de crescente competitividade.

Evidéncias empiricas sugerem a existéncia de associacdo positiva entre o comprometimento
dos empregados, a produtividade e a competitividade organizacional (MEDEIROS € ENDERS,
1997), quando o primeiro elemento deve ser considerado na implementagdo de mudanca nas

organizacoes.

Assim, acredita-se que quaisquer politicas tracadas pela empresa na tentativa de conquistar o
comprometimento dos seus empregados, inicialmente, deverdo levar em conta a categoria
gerencial, considerando o pressuposto de que os gerentes contardo com maior possibilidade de
sucesso na promoc¢ao de mudangas organizacionais se eles mesmos se encontram, de alguma

forma, comprometidos.

O objetivo geral deste estudo foi verificar inicialmente como se caracteriza a situacao de
trabalho dos gerentes de nivel intermediario e de linha de uma empresa de telefonia, que tem

alavancado continuas mudancas para sua consolidacdo no mercado, desde o advento da cisdao
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e privatizagdo. A partir desses dados, verificar os possiveis reflexos sobre as dimensodes e
niveis de comprometimento da categoria.
Do objetivo geral foram desdobradas as seguintes questdes que nortearam a conducao da

pesquisa:

1. Como se caracteriza a situacdo de trabalho dos gerentes de nivel intermediario e de linha
de uma empresa de telefonia, concebida em contexto de cisdo e privatizagao?

2. Considerando-se as caracteristicas identificadas acima, como os gerentes se posicionam
em relacdo a sua situagdo de trabalho no atual contexto organizacional?

3. Quais as dimensdes e o grau de comprometimento organizacional dos gerentes
intermediarios e de linha?

4. Existem variaveis caracteristicas da situacdo de trabalho dos gerentes, identificadas no
contexto apresentado, que de alguma forma se correlacionam com as dimensdes do

comprometimento da categoria?

Quanto a relevancia do estudo, este contribuiu no sentido de explorar uma categoria até entao
ndo privilegiada, especificamente, nos estudos de Comprometimento Organizacional.
Identificou, ainda, o atual contexto das telecomunica¢des no Brasil, trazendo algumas
perspectivas profissionais para os gerentes que atuam em um setor de destaque no cendrio

econdmico, quando em pauta a questdo da empregabilidade.

O estudo se estruturou por capitulos, trazendo, inicialmente, o referencial teérico tomado
como suporte a construcdo do problema e questdes de pesquisa. Os procedimentos
metodoldgicos no capitulo seguinte visaram evidenciar os caminhos tomados no
desenvolvimento do estudo, o que possibilitou o levantamento dos dados pretendidos para a

consecucao dos objetivos do trabalho.

Os capitulos 4 e 5 destinaram-se a analise dos resultados e as consideracdes finais,
evidenciando as perspectivas encontradas na realizagdo do estudo, o que permitiu tecer
recomendacdes a area de recursos humanos a partir dos pontos criticos abordados, buscando

melhorar a situagdo de trabalho e os niveis de comprometimento do seu corpo gerencial.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Em funcdo das questdes colocadas e para delimitar o problema de pesquisa, o objetivo deste
capitulo € rever inicialmente a importancia do comprometimento dos trabalhadores para as
organizacgdes, buscando conhecer as diferentes bases sobre as quais podem ser estabelecidos
vinculos entre o individuo e a organizagdo empregadora. A seguir, fez-se uma breve revisao
das interpretacdes atribuidas a fungdo gerencial ao longo do tempo, considerando ainda seus
principais desafios e tendéncias na atualidade, pontos importantes para discussdo de seu

contexto de trabalho.

Por fim, buscou-se identificar elementos componentes da situacdo de trabalho do gerente,
tratados como dimensdes sobre as quais elaboram suas estratégias para vivenciar os desafios e
dilemas no trabalho, e a eles se adequar. Foram importantes insumos para analisar as
implicagdes do contexto descrito sobre o comprometimento da categoria escolhida para esse

estudo.

2.1 Revendo a questdo do comprometimento no contexto das organizagdes

No inicio da década, LEVITT (1991) apontava dois grandes desafios para as organizagdes. O
primeiro era a disponibilidade de tipos e quantidades necessarios de trabalhadores com
conhecimentos para executar o que deve ser feito e, o segundo, ser uma organizagao na qual

eles prosperem e queiram permanecer.

Em relagdo aos trabalhadores, além do conhecimento, hoje sdo requisitados a desenvolver
novas habilidades que permitam adaptagdo e inovagdo continuas no contexto de trabalho.
Assim, o momento atual traz pressoes conflitantes sobre as pessoas, quando as organizagdes
passam a depender de forma mais nitida de seu envolvimento e comprometimento com o €xito
dos seus objetivos, ao mesmo tempo em que requer delas flexibilidade e capacidade de

mutacao.

Nesse sentido, BASTOS (1994) evidencia um contexto em que decresce o grau de lealdade as

organizagoes, pois as pessoas mudam de emprego e de ocupacdes com mais freqiiéncia. Isso
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porque os empregos tornam-se mais instaveis, como conseqiiéncia das medidas de ajuste ao
contexto de instabilidade e, a0 mesmo tempo, surgem novos valores culturais, reposicionando
a importancia do trabalho na vida dos individuos, que buscam condi¢des para equilibrar

trabalho, lazer ¢ familia.

E importante observar também que os individuos manifestam certas reagdes em seu trabalho
influenciados pela perspectiva criada ao lidar com mudancas, quer de natureza tecnoldgica,
estrutural ou administrativa, por implicar alguma alteracdo de seus habitos, atividades ou

acgoes.

E nesse contexto que as organiza¢des exigem desses trabalhadores motivagdo, envolvimento,
comprometimento e idealismo em rela¢do a elementos do trabalho. Por outro lado, deverao
oferecer condicdes para que haja experiéncias positivas, pois mudangas acontecem tanto nas
pessoas como através delas. Faz-se necessario pensar se elas podem responder de forma
favoravel as novas demandas do trabalho, adotando novos comportamentos, sendo esse um

fator importante na efetivacdo de mudangas.

Assim, o estudo de comprometimento ganha especial atencdo na atualidade, quando as
organizagdes demandam novas capacidades e habilidades de seu pessoal, sendo importante
perceber e evidenciar como se processa a participacdo dos membros, ou seja, como eles se

véem na organizac¢ao onde se inserem, e em que medida, como e por que se comprometem.

Porém, um dilema sobre o comprometimento nesse contexto ¢ colocado por motta (1998:21),

ao caracterizar o conjunto de transformagdes por que passa o mundo do trabalho:

“Antes exigia-se consentimento ¢ lealdade e oferecia-se progresso
através da carreira. As exigéncias serdo as mesmas, mas sem perspectivas
ou garantias de progresso. Sem garantias, lealdade e dedicag¢do s6 a
tarefa, e ndo a empresa. (...) Restringem-se a lealdade e a possibilidade
de cooperagdo pela diminuigdo do sentido de pertencer. (...) Sem
perspectivas dentro da mesma empresa, a vida profissional sera centrada

no individuo...”.



20

A partir desse argumento, ¢ possivel pensar que o vinculo com a organizagdo empregadora
tende a enfraquecer, uma vez que diminui a expectativa de desenvolvimento profissional em
um unico emprego. Isso porque ha uma tendéncia de oferta de trabalho constante para alguns
setores economicos, caracterizada por projetos temporarios em detrimento do emprego formal,
em que novas € mais promissoras atividades ainda serdo descobertas, mediante
transformagdes de mercado e tecnologia. Assim, a absor¢ao de pessoas pelas organizagdes se
daria em fung¢do de atividades sobre as quais pudessem agregar valor, havendo um movimento

mais dindmico no mercado de trabalho.

Outro aspecto a ser observado ¢ a mudanga de foco do trabalho para outras esferas da vida,
reduzindo o grau de pertencimento a organizag¢dao, na medida em que o individuo se torna
mais autonomo e responsavel direto por seu sucesso pessoal e profissional, o que implica

buscar o auto-desenvolvimento continuamente (MOTTA, 1998).
2.1.1 Origens e consideragdes sobre o construto

Dentre os modelos que buscam explicar as relagdes entre o contexto de trabalho e o
comportamento do trabalhador, hd aqueles que reservam importante papel aos processos
cognitivos mediadores dessas relagdes. Tais processos referem-se ao reconhecimento de que a
natureza do ambiente ao qual o individuo responde €, ao menos parcialmente, construida por

ele mesmo (BASTOS, 1994).

Pensando a questdo da identificagdo do individuo com a organizacao na instancia psicoldgica,
GASPAR € MELLO (1996:136) retomam Pagép, que apresenta os elementos essenciais da
génese social das estruturas inconscientes, que facilitam os processos de projecao provocados

pela organizagdo, quando,

“... na sua realidade econdmica e politica, propde aos individuos uma imagem
de forca e poder: o porte da organizacdo, seu carater mundial, sua eficacia,
seus objetivos de conquista (lucro e expansdo), constituem uma imagem

agressiva de onipoténcia (...), que favorece a projecdo de sonhos individuais de

"2 Ver: PAGES, M. et al. O poder das organizacées: a domina¢io das multinacionais sobre os
individuos. Sdo Paulo: Atlas, 1987.
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onipoténcia, a0 mesmo tempo que mantém a angustia que os alimenta”.

Portanto, se a imagem da organizagdo for positiva aos individuos, isso pode favorecer sua
projecao em termos das intencdes que estabelecem frente a essa realidade, a partir do que

regulam seus esforcos, buscando equilibrar as trocas com a organizagao.

Os construtos que visam explicar determinantes do comportamento organizacional devem dar
conta dos significados que o individuo atribui ao contexto do trabalho, bem como sua forma
de processar psicologicamente os fatos a eles relacionados. Seria uma sistematizacdo de

aspectos da historia do individuo que condicionam as suas percepcoes desse contexto.

Dai surgiram as teorias motivacionais, construtos especificos de natureza cognitiva ou afetiva,
de satisfagdo e comprometimento no trabalho, parecendo ser essa ultima uma medida mais

estavel ou menos sujeita a flutuagdes, conforme ja discutido por BASTOS (1993).

Denominada comprometimento organizacional, essa medida trata de questdes relacionadas
aos niveis de identificagdo e envolvimento dos individuos em suas relagdes com a
organizacao, que podem ser afetados, dentre outros, por fatores como a existéncia de novas
oportunidades profissionais, caracteristicas pessoais do individuo e a forma como o trabalho

se encontra configurado.

Quanto a esses diferentes fatores, ao rever a literatura sobre comprometimento OLIVEIRA et al.
(1999) indicam a falta de énfase na questdo das relagdes entre os diversos comprometimentos
que o trabalhador pode experimentar, bem como a forma como se articulam na determinagao

do seu comportamento no trabalho.

A pesquisa sobre comprometimento no trabalho comega a se destacar entre os anos setenta e
oitenta, quando se apresentou o cldssico e consolidado trabalho de MOWDAY et al. (1982), que
versou sobre os antecedentes do comprometimento, utilizando dados quantitativos e a

aplicagao de analises estatisticas sofisticadas.

No desenvolvimento de linhas de pesquisa sobre o construto de comprometimento, algumas
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dificuldades emergem em fung¢do dos diversos focom que podem ser tomados para o estudo,
que seriam facetas constituintes do comprometimento global, e as bases de andlise como
mecanismos ou processos geradores que explicam a natureza do vinculo a partir de
determinado foco. O que explica isso sdo as diferentes formas que o conceito pode assumir,
pois nao ha consenso quanto a natureza ou aos motivos que geram o comprometimento.

Mas, apesar das varias conotacdes atribuidas ao termo, OLIVEIRA et al. (1999) ressaltam um
elemento comum nos estudos, que ¢ a visao do comprometimento do individuo no sentido de

um apego a uma organizacao de trabalho.

Para respaldar essa discussdo, ha que se resgatar algumas formas como ¢ caracterizado o
comprometimento no trabalho. De acordo com ANTUNES e PINHEIRO (1999) ha diversos
conceitos utilizados para definir comprometimento do quadro funcional. Apontam que trés,

todavia, sdo consensualizados na literatura:

1. Estar identificado com os objetivos, metas e valores organizacionais.
2. Ser prestativo, engajado e disposto a exercer esforcos a favor da empresa.

3. Desejar permanecer (indicios de lealdade e orgulho) como membro da organizagao.

Haveria entdo um comprometimento reciproco em que a organizagdo atuaria sobre as
necessidades dos individuos (internas e externas ao ambiente de trabalho), procurando, na

medida do possivel, satisfazé-las para envolver e poder contar com o seu comprometimento.

No elenco dessas necessidades estdo tanto as de ordem fisica e material, quanto as relativas a
participagdo emocional, intelectual e criativa no processo de trabalho. E esse segundo elenco o
responsavel por um acentuado sentimento de pertencimento e responsabilidade perante o

grupo de trabalho e a empresa.

Contudo, ANTUNES e PINHEIRO (1999) ressaltam que para além das praticas efetivas, ha ainda

as percepcoes dos individuos no que tange ao interesse manifesto pela empresa pelo seu

" Seriam diferentes formas de justificar o estado de comprometimento para um mesmo individuo,
verificando como estrutura e equaciona suas relagdes com diferentes focos do trabalho, como, por

exemplo, a organizagdo, a carreira e o sindicato.
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desenvolvimento profissional, psicossocial e financeiro, sendo uma das mais poderosas
ferramentas para conquistar maior envolvimento e comprometimento das pessoas na

organizacao.

Para MOWDAY et al. (1982), o conceito de comprometimento carrega a conotacdo de
pertencimento a um grupo com o fim de se identificar com seus objetivos e valores, podendo
ser definido como engajamento, um esforco em funcdo da empresa, quando o individuo se

percebe responsavel por ela.

Por essa perspectiva, o comprometimento organizacional ¢ algo além de uma mera lealdade
passiva, estabelecendo, na verdade, uma relacdo ativa com a organiza¢do, em que OS
individuos estdo dispostos a dar o melhor deles proprios no sentido de contribuir para o

bem-estar desta (OLIVEIRA et al., 1999).

Numa revisao de pesquisas MEYER € ALLEN (1997) demonstram vinculos entre as praticas de
gestdo e o comprometimento, mas salientam que as mesmas praticas organizacionais podem
produzir efeitos diferentes sobre o comprometimento, dependendo de como sdo percebidas
pelos individuos. O que acontece ¢ que, apesar dos esforcos destinados a gerar uma forma
determinada de comprometimento, isso vai depender das identificagdes tomadas pelos
individuos, o que tem trazido limitacdes na abordagem do comprometimento, conforme

observado pelos autores.

No Brasil, os estudos de comprometimento organizacional inserem-se basicamente na
perspectiva afetiva, que procura explicar a natureza atitudinal do processo de identificacdo do
individuo com os objetivos e valores da organizacdo a qual se vincula e, ainda, ao

envolvimento com os papéis proprios da sua fungao.

Os trabalhos pioneiros foram realizados a partir da adaptagdo do instrumento proposto por
Mowday et al., que observam a importancia de se considerar o comprometimento com base
ndo s6 nas crengas e opinides dos individuos, mas também nas suas acdes (MORAES et al.,

1998, OLIVEIRA et al., 1999).

2.1.2 Os diferentes enfoques de comprometimento
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Ha distintas abordagens do construto que implicam diferenciadas conceituagdes e propostas
de mensuragdo acerca do comprometimento. Isso indica que ndo existe unicidade no
tratamento das varidveis organizacionais utilizadas para levantamento dos niveis de
comprometimento, havendo cinco enfoques de pesquisa utilizados nesse campo de estudos,

que sao:

1. Enfoque Afetivo

Apontado como abordagem dominante em pesquisas, trata da natureza afetiva da identificacao
do individuo com valores e objetivos da organizagdo, numa perspectiva atitudinal. Seria um
facilitador na consecucdo desses objetivos, a partir de uma relacdo ativa e o desejo de
manutengdo como membro organizacional. As raizes desse enfoque se encontram nos
trabalhos de Etzioni sobre envolvimento moral, sendo a concepg¢ao de Mowday (in MORAES et

al., 1998) predominante na maioria dos estudos realizados.

2. Enfoque Instrumental

Outra forma de explicar o comprometimento ¢ vé-lo como fun¢do das recompensas e custos
que se originam da relagdo com a organizacdo enquanto membro, num sistema de trocas.
Falta, nessa abordagem, especificar antecedentes que possam determinar tal estado de
comprometimento. Essa tradi¢do de pesquisa tem se vinculado a teorias organizacionais,

resgatando autores como Barnard, March e Simon.

3. Enfoque Socioldgico

Para Halaby (in MORAES et al., 1998), o conceito de comprometimento esta ligado as relagdes
de autoridade que governam o controle do empregador e a subordinacdo do trabalhador.
Assim, seu apego se daria a partir da percep¢do de legitimidade do papel regimental do
primeiro, ou seja, além dos papéis ja orientados de subordinados, estabelecem codigos

normativos que definem o modo moralmente correto de dominagao (autoridade no trabalho).

4. Enfoque Normativo
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Esse enfoque procura estabelecer um cruzamento entre a estrutura das atitudes com seu poder
preditivo quanto ao comportamento. Surge ai o conceito de cultura, como valores partilhados
que geram pressOes normativas (internalizadas) sobre os membros, associadas ao sistema de

recompensas (motivacao instrumental).

5. Enfoque Comportamental

Influenciado pela Psicologia Social, esse enfoque insere o comprometimento nas teorias de
atribuicdo, em que o trabalhador torna consistentes seus comportamentos e atitudes, sendo
auto-responsavel por seus atos. Segundo MORAES et al. (1997), o comprometimento ¢
caracterizado por um construto observavel de comportamentos realizados e refor¢ados pelo
proprio individuo, superando as expectativas normatizadas pela organizagao.

Esses enfoques apontam tipos diversos de comprometimento que trazem contribuicdes a
consideragdo do tema, ficando clara a existéncia de algum tipo de vinculo do individuo com a
organizagdo, cujo pressuposto mais considerado em pesquisas ¢ que altos niveis de

comprometimento geram resultados positivos para a organizagao.

Em seu trabalho ZEHURI (1997) aponta pesquisas na area que indicam ainda a existéncia de
variaveis determinantes do comprometimento, sendo os antecedentes ou preditores que
influiriam no estabelecimento de vinculo com a organizagdo, a partir de valores, crengas e

objetivos individuais, o que difere em muito de organizagdo para organizagao.

Outra forma de se fazer uma leitura do comprometimento ¢ estabelecendo sua relagdo com o
indice de rotatividade, absenteismo e desempenho. Sao os chamados consegiientes do

comprometimento, conforme perspectiva adotada na pesquisa de ZEHURI (1997).

Os estudos sobre o comprometimento assumiram nos anos 90 uma trajetoria tipicamente
multidisciplinar, utilizando-se das diferentes correntes tedricas e escolas do pensamento
administrativo que vém procurando compreender — com intensidades, denominagdes e
motivos variados — os vinculos e os tipos de envolvimento que nascem das interagdes entre os

trabalhadores e as organizacdes das quais fazem parte.

E importante observar que as organizagdes e os cargos vao diferenciar-se na totalidade do
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envolvimento que solicitam dos individuos, e eles proprios diferem na dimensdao de
envolvimento que julgam aceitavel. Quando se considera a organizacdo como um dos focos
para explicar esse envolvimento, os individuos podem estabelecer vinculos pelo desejo de

permanéncia, orgulho por pertencer e identificagdo com seus objetivos e valores.

O comprometimento pode ser tomado, entdo, como uma disposi¢do, estado caracterizado por
sentimentos ou reagdes afetivas positivas, como lealdade em relagdo a algo, ao qual se

associam inten¢des comportamentais especificas (BASTOS, 1994).

2.1.3 As bases do comprometimento ¢ o modelo de trés dimensdes de Meyer e Allen

Dentre as diferentes definicdes de comprometimento, o que se estabelece em comum, como ja
salientado, € o fato de ser esse um estado psicoldgico que caracteriza o vinculo do individuo
com um determinado foco do contexto de trabalho (como a organizacdo ou o sindicato, por

exemplo), a depender das identificagdes com ele estabelecidas.

As varias definigdes vém das diferentes naturezas que justificam esses vinculos e, a partir
dessa constatagdo, MEYER e ALLEN (1991) procuraram expandir a abordagem do
comprometimento. Assim, preconizaram um modelo que visa esclarecer os vinculos
desenvolvidos em relacdo a organizacao, podendo o comprometimento ser caracterizado sob

trés dimensoes: afetiva, instrumental e normativa.

Para esses autores essas dimensdes sdao consideradas componentes e nao tipos de
comprometimento tomados isoladamente, quando todas elas podem ter um peso mais ou
menos importante no vinculo global do individuo com a organizacao. Ou seja, essas
dimensdes podem ter ou ndo importancia relativa no entendimento das razdes que levam o

individuo a manifestar certo comprometimento.

Assim, configuram-se o comprometimento afetivo, entendido como apego, em que o
individuo permanece na organizagdo porque assim o quer; o normativo, para aquele que sente
que deve permanecer, no sentido de uma obrigagado e o instrumental, quando o individuo sente
que precisa continuar na organizacdo, devido aos custos associados a deixa-la (MEYER e

ALLEN, 1991).
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Esse modelo encerra, juntamente com a questdo dos multiplos focos, uma das grandes
questdes atuais que integram os mais importantes vetores de desenvolvimento da pesquisa de
comprometimento organizacional, constituindo-se nas bases ou componentes tratados no

modelo (BASTOS e COSTA, 2000).

Busca-se entdo identificar novos e relevantes segmentos e analisar suas relagdes com o
comprometimento, como sugerido por REICHERS apud BASTOS (1994:82), quando fala da
necessidade de avango nas pesquisas, sugerindo decompor o construto de comprometimento e

compreender os fatores que o integram.

Por isso BASTOS e COSTA (2000) salientam que atualmente o modelo de Meyer e Allen
destaca-se nas investigacdes empiricas sobre o comprometimento organizacional, em
consonancia com o movimento de afirma¢ao da abordagem multidimensional no estudo desse
construto. Talvez sejam reflexos das mudancas em curso no mundo do trabalho, que
incorporam novas varidveis de andlise, fazendo-se necessario justificar e compreender
adequadamente as formas ou significados que o comprometimento pode assumir, bem como

0s motivos que o configuram.

Existe uma anuéncia entre esses autores de que, tanto o impacto da abordagem cognitiva,
voltada ao plano individual, quanto a necessidade de se analisar o comprometimento em
contextos organizacionais de mudanga acelerada, devem conduzir ao desafio de uma
renovacdo das estratégias que vém sendo utilizadas para o estudo do construto. Dai a
necessidade de adotar novas estratégias de pesquisa, indo além do modelo dominante de
estudos quantitativos, em que o objetivo ¢ apreender o fendmeno em suas diferentes

dimensdes e possibilidades de andlise, buscando articula¢des entre os dois planos apontados.

Por isso, optou-se nesse estudo por adotar o modelo de Meyer e Allen, partindo-se do
principio de que o comprometimento para com a organizacdo pode ser explicado sob
diferentes naturezas, como prescreve o modelo. E ¢ a partir dessa identificagdo que se torna
possivel compreender mais adequadamente os motivos que levam o individuo a ter um

determinado grau de comprometimento em dado contexto.
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2.2 Fungao gerencial: aspectos e perspectivas

Alvo de estudos sistematicos desde a Teoria Classica da Administracao, a funcao gerencial
vem demonstrando sua importancia, caracteristicas e problematicas proprias, em seus

diferentes niveis de responsabilidade na estrutura organizacional.

Para delimitar o tema e atender aos objetivos deste estudo, a funcao gerencial sera tratada, em
esséncia, sob aspectos que realmente descrevem o trabalho do gerente, a luz das novas

demandas e contexto organizacional a que sao submetidos esses profissionais.

Idéias mais sistematizadas sobre o trabalho gerencial surgem na escola classica da
administragdo através de Fayol, que ao tratar do processo administrativo definiu o papel dos
gerentes em termos das fungdes cldssicas de planejar, organizar, dirigir e controlar. Seu
trabalho consistiria em tomar decisOes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir
responsabilidades aos integrantes da organizacdo, que necessitariam receber ordens para

desempenhar tarefas, havendo intenso exercicio do controle por parte dos gerentes.

O trabalho do gerente ¢ visto posteriormente por BARNARD (1971) a luz da cooperag@o nas
organizagdes, em que o executivo € o principal responsavel por obté-la, privilegiando a
comunica¢do na administragdo das pessoas e a formulacdo de objetivos comuns. Para ele as
fungdes do executivo se caracterizam por trés responsabilidades principais: trabalhar o sistema
de comunicacdo com a organizagdo informal, como estratégia para alcangar uma organizacao
formal eficaz; oferecer incentivos eficazes na manutencdo de um sistema de recursos
humanos, permitindo o alcance de objetivos individuais, bem como doutrinar os funcionarios
para consenso nas decisdes finais da organizagdo, unindo esfor¢os em torno de um mesmo
objetivo.

O
Apesar de seus diferentes enfoques, essas abordagens classicas delimitaram a func¢do gerencial
em termos de fungdes especificas do processo administrativo, passando em grande parte pela

tentativa de controle de processos e subordinados. Ultrapassando esses limites, MINTZBERG'*

14 . , , . ~ . . . L
O autor realizou seus estudos através da técnica da observacdo direta e registro sistematico das

atividades diarias de um pequeno grupo de altos executivos (pessoa encarregada da organizacao
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(1975) quebra alguns mitos referentes ao trabalho do gerente, ao mostrar que ele tem
responsabilidades que vao além do desempenho das fungdes preconizadas por Fayol, que, na
verdade, remetem mais a objetivos vagos no exercicio do cargo, que atividades efetivamente

desenvolvidas.

Para esse autor, o caminho para se compreender a esséncia da fun¢do gerencial ¢ descobrir o
modo como 0s executivos empregam seu tempo no trabalho. Observando entdo as reais
atividades dos gerentes, ele sintetiza suas andalises e propde uma classificagdo em dez papéis
gerenciais, que refletem o contetido essencial do seu trabalho, organizados e agrupados em
torno de trés eixos basicos, sendo os papéis interpessoais, papéis de informacao e papéis de
decisdo. Parecem ser uma referéncia mais real do que a abordagem classica sobre o trabalho

que os gerentes desenvolvem no cotidiano organizacional.

Os papéis interpessoais, relativos as relagdes estabelecidas na organizagdo interna e
externamente devido a autoridade formal, se desenvolvem inicialmente ligados a imagem do
chefe. Aqui o gerente ¢ ao mesmo tempo simbolo e representante da organizagdo, devendo
cumprir algumas obrigacdes de natureza cerimonial. Passam também pelo exercicio da
lideranca, quando o gerente influencia e absorve responsabilidades pelo trabalho de todos os
seus subordinados e pelo papel de contato, através das relagcdes que mantém fora de sua cadeia
vertical de comando. Por esses papéis, os gerentes podem ser considerados como os
individuos que mais conhecem sobre sua unidade de trabalho, ao lidar com uma grande gama
de informagdes, a partir dos contatos que conseguem estabelecer.

Dai se originam os papéis ligados a informacdo, levando o gerente a atuar como monitor
através da rede de contatos pessoais e da constante busca de informagdes para compreensao
do que se passa em sua organizacdo e meio ambiente. De posse dessas informagdes, ele
desempenha dois diferentes papéis, sendo disseminador quando repassa informacdes
privilegiadas diretamente aos subordinados, ou porta-voz, quando o faz a pessoas ndo

pertencentes a sua unidade, mas que, de certa forma, exercem controle sobre ela.

ou de uma ou mais de suas subunidades) de diferentes tipos de organizagoes.
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Como toda informagdo processada e utilizada na organizacao visa atender a um fim maior,
que ¢ a tomada de decisdo, aqui o gerente desenvolve outros quatro papéis. Como
empreendedor, o proprio gerente busca a melhoria de sua unidade, adaptando-a as mudangas

do meio ambiente, lidando simultaneamente com uma série de pequenas decisdes e acdes.

Como manipulador de disturbios, ao contrario, as pressdes fazem com que o gerente vivencie
mudancas fora de seu controle. No papel de alocador de recursos, ele atua como ponto de
contato nas decisdes, assegurando que sejam articuladas. Para tanto, devera assumir o papel de
navegador, utilizando sua autoridade para comprometer recursos e a posse de informagdes do

centro nervoso da organizagdo para garantir importantes negociagoes.

Esse autor ainda constata que os executivos estdo mais orientados para a a¢do que para
reflexdes, diante da necessidade de respostas imediatas as pressoes de seu trabalho. Também
se ocupam, sim, com exce¢des e deveres de rotina. Com relagdo a informagdes gerenciais,
verifica que preferem obté-las na midia verbal do que através de um sistema formal, utilizadas
como fonte de identificagdo de problemas e oportunidades, e como base para construgdo de

um modelo pessoal sobre a realidade que cerceia a organizagao.

Apesar de algumas criticas feitas ao aspecto metodologico do trabalho de Mintzberg, ele abre
portas para uma andlise mais realistica sobre a atividade gerencial, pois, na verdade, o que
importa € como o proprio gerente percebe seu trabalho, e € a partir dessa compreensao que ele
avalia os esforcos aplicados sobre o mesmo, buscando novas formas de responder as pressdes

e dilemas a que ¢ submetido em sua fungao.

Percebe-se em linhas gerais, nos estudos sobre a fungdo gerencial, que a natureza dessa
atividade vai depender dos cargos em si, que diferem tanto por sua natureza intrinseca (nivel
hierarquico, especialidade funcional, tamanho e estrutura da empresa) quanto por fatores
externos, como conjuntura econdomica. Outro fator condicionante ¢ o fato de que o proprio
individuo faz escolhas pessoais sobre como fazer o seu trabalho, através da énfase em certas
habilidades e tarefas, caracteristicas de personalidade e valores pessoais, lidando com os

limites impostos pelas exigéncias e restricdes da organizagdo (MAXIMIANO, 2000).

Por isso, as mudangas transcorridas nos modelos de gestdo organizacional ao longo do tempo
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também indicam caminhos alternativos para se compreender a natureza da fungao gerencial, o
que torna dificil considerar o tema sob um unico prisma. Como observado por MELO (1999),
independentemente do corte que se faga, ndo ¢ possivel alcancar consenso nas consideragdes

teoricas sobre a funcdo do gerente.

Em outro trabalho a mesma autora (MELO, 2000) levanta diferentes dimensdes pelas quais ¢
possivel analisar a fungdo gerencial, a partir do mapeamento de publicagdes e pesquisas sobre
gerentes, que tém se utilizado de interfaces como o trabalho, a organizagdo, a trajetoria
profissional, o espago extra-trabalho, as inovag¢des organizacionais e tecnologicas, entre

outras.

O trabalho do gerente pode ser considerado atipico, pois ndo se parece com nenhuma outra
fungdo ou profissao, tornando complexo o ato de descrevé-lo (MOTTA, 1997). Assim, sua
definicdo enquanto funcdo permanece ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz

de forma fragmentada e descontinua, havendo uma ampla gama de possibilidades para tal.

Sem duvida, as fungdes cldssicas da administracao nao devem balizar, isoladamente, o plano
de discussao sobre o que fazem os gerentes, pois indicam apenas objetivos fixados que muitas
vezes ndo conseguem ser cumpridos (MINTZBERG, 1975). Hoje, suas principais fungdes se
desenvolvem num contexto em rapida e constante mudanca, que requer dos gerentes uma

grande abertura para novos comportamentos.

Por isso, € necessario compreender alguns aspectos relativos a natureza da funcao, como a
importancia maior do gerente e os desafios enfrentados na atualidade. Ainda conseqiiéncias
individuais que dai se originam, em face de novas posturas e habilidades, quando a

importancia do seu trabalho para as organizagdes € revista e redimensionada.

2.2.1 Contexto e importancia da atividade gerencial na atualidade

Dificil dizer sobre a finalidade maior do gerente, mas ¢ possivel mapear aspectos do seu
trabalho em que desempenha importancia fundamental, como no gerenciamento das pessoas,
no gerenciamento da informagdo e tomada de decisdo e nas redes de relacionamento por ele

estabelecidas (ROBBINS, 1999).
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O gerenciamento de pessoas pode ser considerado a luz da lideranca, que ¢ um processo
interativo no qual um individuo influencia outros a se comprometerem com a busca de
objetivos em comum, uma vez que a lideranca constitui essencialmente uma forma de

interacao pessoal e, como tal, pode ser vista como uma fun¢do gerencial (MOTTA, 1997).

Dai a importancia apontada por HATAKEYAMA (1995) da fun¢do de mobilizagdo das pessoas
dentro da rede de relacionamentos do gerente, o que envolve, para além dos funciondrios,
colegas, superiores € pessoas externas a organizagao, devendo assim identificar os problemas

a serem resolvidos e buscar suas solugoes.

Para obter consenso e credibilidade em torno de agdes propostas, a habilidade de expressar
suas idéias e crengas e de ganhar a colaboragdo dos outros ¢ indispensavel a qualquer gerente.
Isso faz considerar a possibilidade de que seu proprio comprometimento possa contribuir para

a conquista da lealdade dos subordinados em torno de objetivos organizacionais.

O trabalho dos gerentes, visto sob os aspectos ocupacional e humano na concepcao de
HATAKEYAMA (1995), subdivide-se em uma matriz de quatro funcdes. As duas primeiras estao
centradas no aspecto ocupacional, quando haveria o gerenciamento da rotina e a sua reforma
no sentido de mudar as caracteristicas do trabalho, da cultura local, das pessoas, alterando

concepgoes e métodos.

No aspecto humano, também sao atribuidas duas fungdes: o gerenciamento que mantenha uma
relacdo saudavel entre as pessoas; e outro que, a0 mesmo tempo, busque mudangas em seu
comportamento, sendo importante observar que nem sempre ¢ facil identificar
quantitativamente os seus efeitos na organizagdo, e muitas vezes o resultado do esforco

empenhado tarda em aparecer.

Um dos aspectos mais significativos do trabalho gerencial ¢ a funcdo ligada a tomada de
decisdo. Tendo em vista a incapacidade humana de absorver e controlar variaveis complexas,
SIMON (1965) trouxe uma importante contribuicdo sobre a pratica do processo decisorio nas
organizagdes, pensando a acdo gerencial a partir do conceito de racionalidade limitada,

fazendo com que as decisdes tomadas sejam apenas satisfatorias, em lugar de maximizadas.
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Contudo, quando se trata de decisdes ndo programadas, o autor argumenta que estas requerem
dos gerentes a capacidade de julgamento, intuicao e criatividade, habilidades que permitem

tratar a complexidade envolvida sem a simplificag@o caracteristica das decisdes satisfatorias.

O que acontece ¢ que os dirigentes podem até compreender bem os objetivos de sua
organizacdo e julgar-se preparados para alcancgd-los. Todavia, se no desencadeamento do
processo decisorio surgem fatores ndo-controlaveis, isso pode resultar em um comportamento
administrativo diverso do desejado. Entre esses fatores estdo, por exemplo, atitudes
individuais, valores e experiéncia administrativa, apresentados por MOTTA (1997) como
variaveis que determinam o comportamento de um individuo, independentemente da decisao

em questao.

Em funcgdo de limitagdes humanas e organizacionais, o critério de informalidade continua
sendo muito utilizado pelo gerente, em detrimento de técnicas cientificas, devido as pressoes
do dia-a-dia que caracterizam seu trabalho pelos critérios de brevidade, fragmentacdo e

comunicagao verbal (MAXIMIANO, 2000).

O gerente participa continuamente de uma série de negociagoes através das redes com as quais
se relaciona. Inicialmente, essas redes visam a obtencao de informagdes fora da cadeia vertical
de comando, utilizando-se um sistema informal, mas eficiente, fazendo do gerente uma fonte
de referéncia em sua unidade, por deter uma ampla gama de informacdes privilegiadas

(MINTZBERG, 1975).

Para a compreensdo do seu contexto, além da identificacdo de papéis e funcdes basicas, ha
que se considerar ainda novas possibilidades de acdo e interpretacdo para o trabalho do
gerente, frente as profundas mudangas por que passam as organizagdes. Essas véem exigindo
referenciais e posturas gerenciais que, se ndo excluem totalmente aquelas preconizadas pela
visdo classica, acrescentam outras que se presumem essenciais e precisam ser identificadas

para o eficaz trabalho do gerente (GASPAR € MELO, 1996).

2.2.2 O gerente e seus desafios: implicagdes e conseqiiéncias pessoais
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As transformagdes contemporaneas decorrem de um contexto de economia cada vez mais
globalizada, competitiva e instavel, e nele sdo modeladas, incluindo-se a renovagao
tecnologica mais acelerada, em que as organizagdes precisam buscar ou desenvolver novos
perfis profissionais para um quadro funcional caracterizado por ser enxuto e agil, pronto a

responder as constantes demandas do ambiente.

Quando se fala na adogdo de novas praticas e posturas impostas para a atuacao do gerente,
pode-se pontuar que a fun¢do gerencial vem sofrendo grandes questionamentos pelos
paradoxos e duvidas trazidos pelas propostas de rupturas ao estabelecido. Para sua
sobrevivéncia, ¢ inevitdvel e imperativo que os gerentes consigam mudar, esquecendo o

mundo e as organizagdes nas quais foram educados (MOTTA, 1998).

Segundo MELO (1996), a partir de meados de 1980, se mesclam novos modelos de ruptura com
formas tradicionais, com manutencdo de praticas até regressivas em relacdo ao contexto
histérico, sendo esse um dos fatores que justificam a grande ambigiiidade vivenciada pelos

gerentes.

Rupturas implicam mudan¢a no contexto e estrutura do trabalho, que podem levar, entre
outras, a renovagdo de um contrato psicoldgico entre individuo e empresa, visando equilibrar
as formas e os graus de contribui¢do e de retribui¢do, uma vez que sao remodeladas as

exigeéncias e demandas de ambas as partes.

De acordo com VERGARA (1999), ao se admitir a necessidade de adaptagdo organizacional
face as mudancas no ambiente de negdcios, ¢ importante reconhecer paralelamente a
necessidade de novas qualificacdes profissionais. Nao da para prescindir de caracteristicas

pessoais que acompanhem as novas caracteristicas que a organizagao pretende adotar.

Segundo SILVA (1997), o enquadramento aos novos perfis passa a ser uma das grandes
preocupacoes dos gerentes, um dos fatores mais relevantes na determinagdo da sua posigdo e
na permanéncia, ou ndo, nos quadros gerenciais da empresa. O autor verificou que uma das
estratégias adotadas pela organizagao por ele pesquisada foi a mudanca e a busca de se colocar

em pratica um novo conceito de geréncia, implicito nas novas tecnologias gerenciais adotadas.
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As novas exigéncias da clientela, a conscientizacdo dos membros organizacionais, a inovagao
tecnologica, a transformacdo das condigdes econdmicas e financeiras internacionais e a
profunda e subita mudanca na relagdo de competicdo vao demandar do gerente uma

capacidade de adaptagdo talvez maior que a de quaisquer outras categorias profissionais.

Revendo a literatura, MELO (1999) agrupa os desafios relacionados aos gerentes em seis
grandes temas. O primeiro se refere & mudanga ou adaptagao, quando ele deve compreender,
enfrentar e aproveitar as oportunidades dai decorrentes. Segue apontando o conhecimento
técnico, a experiéncia internacional e os desafios relacionados a equipe como motivacao e
divisdo do poder, habilidades no trato com as pessoas e, ainda, mudangas no seu proprio modo

de ser e agir.

Cerceados por desafios de diversas naturezas, espera-se dos gerentes o exercicio de multiplas
funcdes, exigindo habilidades tanto de natureza comportamental quanto técnica, que tém
como suporte seus valores e atitudes. Por isso € necessario o autoconhecimento, para que
possam reconhecer suas possibilidades atuais de enfrentar os desafios e o que € necessario

fazer para supera-los.

Isso implica outro importante desafio, que ¢ a capacidade de aprender. Conforme RHINESMITH
apud VERGARA (1999), uma alternativa ¢ desenvolver nos gerentes uma mentalidade global.
Devido a essa orientagdo, a mudanca de dire¢do ¢ conduta é tomada como sinénimo de
oportunidades, fazendo o gerente repensar seus limites de atuagcdo frente a surpresas e

ambigiiidades.

Mas se faz necessdrio associar caracteristicas pessoais que favorecam esse comportamento,
como o conhecimento do negdcio, o pensamento abstrato, a flexibilidade e sensibilidade para
lidar com diferencas, a capacidade de julgamento frente a situagdes incertas e a constante

reflexdo, mantendo uma perspectiva adequada ao aprendizado continuo.

A competéncia fecha o ciclo nesse processo, quando a mentalidade ¢ transformada em
comportamento efetivo através das caracteristicas pessoais desenvolvidas. Portanto, ndo basta
ao gerente perceber corretamente o ambiente, ele precisa dispor de caracteristicas e

habilidades que lhe permitam formular e aplicar respostas condizentes com a realidade



36

vivenciada.

Essa realidade deve ser tomada na perspectiva da mudanga continua, pois o gerente sO
conseguird acompanhar seus desafios se demonstrar iniciativa, comprometimento com a
empresa, engajamento na realiza¢ao da visao, missao, objetivos € metas, demonstrando atitude
sinérgica, visando adaptacdo a condigdes variadas e imprevisiveis, caracteristicas dos

processos de mudanga (VERGARA, 1999).

Cada vez mais os dirigentes sdo exigidos por uma grande capacidade de negociagcdo de
interesses ¢ demandas maultiplas, bem como de integracdo de fatores organizacionais
ambiguos e diversos, o que para MOTTA (1997) so6 € possivel através do aprendizado que abra
caminhos a novos valores e alternativas, em que o gerente ¢ cada vez menos um planejador
sistematico e supervisor de atividades ordenadas, conforme as abordagens mais cléssicas

sobre a funcao gerencial.

Sob sua responsabilidade encontram-se solucdes baseadas em informagdes incompletas,
coletadas em meio a um processo gerencial fragmentado e descontinuo. Por isso, ele deve
aprender a lidar com informagdes ambiguas, imprecisas € pouco analisadas, para melhor
enfrentar riscos e incertezas do ambiente organizacional, adquirindo também a capacidade de

adaptagdo e antecipa¢do ao ndo-rotineiro.

Como um agente de mudanga, o gerente deve desenvolver continuamente habilidades
interpessoais, a fim de conquistar maior eficiéncia, lealdade e satisfagdo de seus subordinados
no trabalho. Talvez esse seja 0 maior desafio do gerente: atuar como facilitador na adogao de
novas tecnologias e formas de trabalho, ao mesmo tempo em que ¢ um receptor dos impactos

e efeitos dessas novas praticas organizacionais.
Em fun¢do disso, torna-se importante pensar como 0s gerentes vivenciam esses aspectos
contraditorios da sua fun¢do, quando acaba reproduzindo no contexto de trabalho as proprias

condi¢des muitas vezes adversas sob as quais desenvolve sua atividade.

2.2.3 Gerenciando a propria situacdo de trabalho
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O que se estd considerando como situacao de trabalho do gerente visa aglomerar aspectos
comuns a fun¢do, que de alguma forma possam descrever e abordar essa atividade no contexto
atual, sabido o quanto ¢ dificil defini-la. Para tanto foram levantadas algumas caracteristicas
inerentes a funcdo e mudancas ai refletidas, como balizadores para o conteudo e o

desenvolvimento dessa atividade.

Mas também ha que se considerar as implicagdes para os individuos, a fim de perceber como
se adequam e vivenciam mudancas cada vez mais desafiadoras. S3o novas ou maior grau de
exigéncias que requerem dos gerentes certa dose de sacrificio e dedicacao, que, aliados a um
sentimento de inseguranga frente ao contexto de mudancga, geram neles medo e angustia, pois
percebem que estao se doando e temem, ao mesmo tempo, fracassar e perder o espaco € o

reconhecimento da organizagdo (GASPAR € MELO, 1996).

Assim, os gerentes vivenciam situacdes de grande ambigiiidade, pois precisam se adaptar
rapidamente as novas demandas que se interpdem ao seu trabalho, mas, a0 mesmo tempo, se
sentem inseguros por desconhecer os resultados de suas acdes, muitas vezes despreparados

para adotar as novas atribui¢des e posturas requeridas.

Como verificado por SILVA (1997:98), os gerentes reclamam sua situagdo de ambigiiidade,
quando pressionados por produtividade e qualidade de tal forma que ndo ha tempo para
conhecer outras alternativas, tendo de se valer das formas tradicionais de agir. Assim, acabam
correndo o risco de que suas atitudes sejam interpretadas como uma inadequacdo ao novo

perfil de geréncia, comprometendo sua manutengdo nos quadros organizacionais.

Situados em uma espécie de via dupla, conforme ilustrado por MELO (1999), os gerentes sao
ao mesmo tempo atores do modelo produtivo, em que usam as incertezas como oportunidade
de intervencdo para inovar; ¢ sdo administradores de atores, orientando esfor¢os para os
objetivos fixados pela organizagdo, tentando, ao contrario, reduzir essas incertezas.

Para LIMA (1995), outra forma de entender o comportamento dos gerentes ¢ a grande
vulnerabilidade psicoldgica com que pagam o sucesso social, ao percebé-los como a categoria
mais exposta ao discurso ideoldgico da organizagdo, por ndo disporem de outros pontos de

referéncia. Por essa Otica, o conteido do discurso gerencial se apresenta completamente
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impregnado pela ideologia da organizagdo, sugerindo que, em grande parte, a carreira resulta
da capacidade desses profissionais de se conformar as normas, valores, crencas e idéias

disseminadas pela empresa, bem como as politicas que as exprimem.

Por outro lado, a capacidade de adaptagdo também se apresenta importante, e se os gerentes a
desenvolvem, isso pode trazer algumas vantagens na visdo de MOTTA (1997). Segundo ele, a
histéria da formacao gerencial tem mostrado que a aquisi¢do de novas habilidades cria
alternativas para o individuo quanto a sua carreira e vida no trabalho, além de contribuir para

reforgar seu poder, lideranga e reconhecimento.

Essa categoria se caracteriza, entdo, por sua grande capacidade de se adaptar as novas
exigéncias e também sua dedicagdo ao trabalho e a empresa, justificando de alguma forma,
sua ascensdo. Assim, a luta para o avango na carreira ocorre de forma solitaria e se expressa
tanto na tentativa de adotar os novos comportamentos esperados pela empresa, como também
na preocupagdo em obter o maximo de produtividade do seu pessoal, com o fim de atrair a
aten¢do da direcdo sobre seu setor.
(I

Nesse momento, ¢ como se interesses do gerente e da empresa se identificassem. “O gerente
nao percebe qualquer incompatibilidade entre seus proprios objetivos e os da empresa, o que

nos permite compreender sua forte identificacdo com a E e sua politicas” (LIMA'®, 1995:166).

Sua dedicacdo ao trabalho e suas atribuicdes sdo outro meio utilizado pelos gerentes para
conservar ou mesmo avancar postos, exigindo, as vezes de si mesmos o abandono de certos
interesses pessoais em favor da empresa. Por outro lado, seus interesses podem ser
manifestados no investimento feito na carreira gerencial, o que significa uma estratégia para a

melhoria de suas condi¢des de trabalho e de seu padrao de vida (MARQUES, 1998).

Assim, se por um lado o gerente se encontra em dificuldades frente aos desafios postos, por

outro, os aspectos apontados por LIMA (1995) e MARQUES (1998), para a conservacao e

15 . . . , . e, . . . .
Pesquisa feita junto a operarios, trabalhadores de escritorio e gerentes, cujo objetivo foi desvelar os

impactos das novas politicas de Recursos Humanos praticadas pela empresa denominada como “E”.
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ascensao na carreira, podem ser mecanismos utilizados pelo individuo que terminam por
ajuda-lo a enfrentar esses desafios e, de certa forma, até negligenciar as conseqiiéncias

negativas da sua situagao de trabalho.

Pode-se afirmar que a funcdo de supervisdo ganha relevo e importancia se os individuos
realizam seu trabalho de acordo com expectativas da empresa, quando ser gerente significa
estar envolvido na conducao dos destinos da mesma. Mas estar envolvido significa, além do
aspecto pratico, um sentimento de pertencimento a geréncia, que, segundo MARQUES (1998),
serd influenciado pelo contexto de atividades, conteudo do trabalho, nivel de autonomia e
autoridade, e participacdo em decisdes, quando os trés ultimos formam a base desse

sentimento.

Vistas essas possibilidades sobre o que sentem e alguns mecanismos adotados em relagdo a
sua situacdo de trabalho, buscou-se também compreender as possiveis bases sobre as quais os
gerentes estabelecem comprometimento com a organiza¢dao, levando-se em conta a

perspectiva de inovacgao e transformagao organizacional continuas.

Para essa discussao, ressalta-se ainda um cenario de instabilidade, quando niveis hierarquicos
sao reduzidos e perde-se a perspectiva de longo prazo no desenvolvimento da carreira em uma
mesma organizagdo. Se a geréncia parece ser a categoria mais exigida em termos de adogdo de
novas praticas e posturas e, em fun¢ao disso, talvez a mais ameacgada frente as mudancas
atuais que as determinam, torna-se relevante pensar a importancia do seu comprometimento

com a organizagdo, como fator que justifica os vinculos estabelecidos nesse contexto.

2.3 Breve historico do setor: novos rumos e desafios para as telecomunicagdes no Brasil pos-

privatizagao

Os dois objetivos basicos do Programa Brasileiro de Privatizagdo, apresentados por CALDAS
(1999), sao a transferéncia de atividades economicas do setor publico para o setor privado,
indevidamente desenvolvidas pelo Estado, e reducdo da divida publica. Apontam-se ainda
outras finalidades como permitir um crescimento nos investimentos em geral para os setores
que sdo privatizados; modernizar o parque industrial brasileiro, incrementando sua

competitividade, e contribuir para o fortalecimento das bolsas no Brasil, aumentando a oferta
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publica de agdes e democratizando o capital das firmas privatizadas.

Ainda, segundo CALDAS (1999:134), um dos aspectos interessantes do Programa sdo os
resultados apresentados pelas empresas privatizadas: “maior eficiéncia, maior produtividade e
mudancgas na gestao”. Assim, o autor aponta como ganhos a profissionalizacao da diretoria e
mudanga para melhor na administracdo dessas empresas, percebendo-se um aumento na
produtividade e conseqiiente melhora das exportagdes. Aponta ainda que mudaram também as
relagdes de trabalho, em particular a pratica que concedia aos funcionérios de estatais um

tratamento diferenciado em termos de privilégios, inexistentes no setor privado.

Para SILVA (1997), o discurso neoliberal no Brasil foi usado em defesa da desregulamentagao
e desestatizagdo em quase todas as esferas de atuagdo do Estado na producdo, tornando
imperativa a necessidade de desligamento da gestdo das empresas estatais das maos do
Governo, para que os investimentos no setor pudessem ser retomados pelo capital privado,

gerando a livre concorréncia.

Apontando discussdes sobre as mudangas em nivel organizacional, esse autor destaca aquelas
que se preocupam com impactos na cultura da empresa e, de certa forma, alguns aspectos de
suas relagdes de trabalho, quando passam por consideraveis alteracdes, buscando, por diversos

meios, novas filosofias de atuagdo e novos valores a permear sua cultura.

Diferentes angulos de andlise podem ser utilizados para o fendomeno das privatizagdes,
ocorridas mais especificamente na década de 90, indo de implicagdes para o Estado ¢ a
economia nacional, até consideracdes em nivel organizacional. Tomando-se este ultimo foco,
a partir das privatizagdes, mudangas de diversas ordens foram alavancadas pelas empresas,
que redundaram em importantes transformacdes sobre o trabalho dos profissionais que ai

permaneceram ou que vieram a incorporar seus quadros.

E nesse contexto que se passa a historia das telecomunica¢des e, mais recentemente, da
telefonia celular no Brasil. Nos ultimos cinco anos, a mudanga no setor ¢ marcada pela
transi¢do de um sistema monopolista estatal desregulamentado, entdo ineficiente e investindo
muito aquém do necessario, para um novo setor de estrutura moderna e competitiva, cujo

impulso foram os grandes investimentos e compromissos de investidores agressivos. Essas
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transformagdes ocorrem por dois movimentos: a intensificacdo dos processos de fusdes e
aquisi¢des, associados a necessidade das empresas de ganhar mercados e diluir custos de
investimento em techologia, e a privatizacdo das operadoras ocorrida em 29 de julho de 1998,

uma das maiores privatizagdes do mundo (PASTORIZA, 1996; NOVAES, 2000).

Até a década de 60'°, ainda niio havia regras para a distribuicdo de concessdes dos servigos de
telecomunicagdes, cabendo a Unido, aos Estados e aos Municipios a exploracao e fixagao de
tarifas dos servigos. As empresas operadoras surgiam e iam se expandindo de uma forma
desordenada, resultando em custos operacionais altos e oferta de servicos de ma qualidade,
pois as operadoras, a grande maioria de médio e pequeno portes, ndo tinham nenhum
compromisso com diretrizes comuns de desenvolvimento e de integracdo dos seus sistemas,

resultando em obstaculo ao bom desempenho do setor.

Com tal cenario se inicia um movimento de transformagao radical dos servicos telefonicos, a
partir da Lei n. 4.117 (27 de agosto de 1962), que instituia o Codigo Brasileiro de
Telecomunicacdes, trazendo normas como a criagdo do Conselho Nacional de
Telecomunicagdes, a autorizacdo para criagdo da Empresa Brasileira de Telecomunicagdes
S/A - EMBRATEL e o Fundo Nacional de Telecomunica¢des - FNT, responsavel por

financiar as atividades da Embratel.

Da mesma forma outras leis geram a constituigdo do Ministério das Telecomunicagdes e da
Telecomunicagdes Brasileiras S/A - TELEBRAS, que tem como uma de suas atribui¢des
controlar a aplicagdo de recursos financeiros, mediante participacdo aciondria nas empresas
encarregadas da operagdo dos sistemas e servigos. Através do Decreto n. 74.379, de 1974, a
TELEBRAS foi designada concessiondria geral para exploragio desses servigos em todo o
territério nacional, consolidando-se nos anos 80 como a empresa responsavel por mais de
95 % das operagdes dos terminais telefonicos existentes.

Na década de 90, a TELEBRAS dispensa maior atengdo ao crescimento e & qualidade na

prestagdo dos servicos de telecomunicacdes. A planta telefonica alcancou a marca historica de

'® Os dados para esse repasse historico foram obtidos junto ao site www.anatel.gov.br
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10 milhdes de acessos telefonicos em atividade, além de incrementar as operagdes do Sistema
de Telefonia Movel Celular e da Rede Inteligente, propiciando o desenvolvimento de

tecnologias de vanguarda, com a oferta de maior variedade de servigos.

Todo esse avancgo tecnologico resultou, ao final dos anos 90, em uma transformacao radical do
setor, alcando status de Primeiro Mundo através das privatizagcdes que permitiram alavancar
grandes investimentos de capital e em tecnologia. Essa reforma estrutural das
telecomunicagdes no Brasil foi discutida e implementada no contexto das profundas
transformagdes do setor em todo o mundo, ditadas por trés forcas interrelacionadas: a
globalizac¢do da economia, a evolugdo tecnolégica, e a velocidade das mudangas no mercado e

nas necessidades dos consumidores.

As andlises para o setor, a época, apontavam que a disponibilidade de uma infra-estrutura
adequada de telecomunicacdes seria fator determinante para a inser¢do de qualquer pais em
posi¢do destacada no contexto internacional. Assim, os paises mais desenvolvidos estariam
atuando em conjunto para gerar uma adequada infra-estrutura de informacgdo, e paises em
desenvolvimento, como o Brasil, ndo poderiam passar ao largo dessa revolugao de escala
mundial, aproveitando oportunidades para saltar etapas e estimular o desenvolvimento

tecnologico, social € econdmico.

A Lei Geral de Telecomunicagdes (Lei n. 9.472, de 16 de julho de 1997) marcou a mudanga
de postura do governo em relacdo ao setor. Um dos objetivos para a reforma era, a partir de
um ambiente competitivo de exploragdo dos servigos, criar oportunidades atraentes de
investimento e de desenvolvimento tecnologico e industrial, desdobrando-se em trés intengdes
basicas: a necessidade de atrair capitais privados através da criagdo de oportunidades para
investimento no setor, a constru¢do de um ambiente propicio ao desenvolvimento da livre,
ampla e justa competicdo no mercado e que facilitasse a consolidacao de novos participantes,

e, por fim, condi¢des de estimulo a pesquisa e ao desenvolvimento tecnologico e industrial.

Em muitos casos, a venda das operadoras implicou reformas administrativas, incluidos cortes
de pessoal, retomada dos investimentos, diversificagdo das atividades e a montagem de algum
tipo de mecanismo regulatdrio, trazendo uma tendéncia de aumento da eficiéncia interna das

empresas ¢ da qualidade dos servigos.
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Exemplificando, no caso do servico moével, “com a abertura da competi¢do na telefonia
celular, através de concessao para a utilizagao da banda B, torna-se necessario que a operadora
estatal (banda A) se torne mais agil e tenha uma atuagdo mais proxima a de uma empresa
privada (PASTORIZA, 1996:70)”. Visando atender a esse requisito, 0 governo opta por cisoes
entre operadoras de telefonia fixa e movel, o que lhes permitiu maior velocidade no alcance de

uma estrutura apropriada para o mercado concorrencial.

O programa do governo para as privatizacdes visava entao criar um ambiente de estimulo a
competicdo dindmica, assegurando a separacao entre o organismo regulador e os operadores.
A intengdo era que as regras da competicao fossem interpretadas e aplicadas, tendo em vista a
convergéncia das novas tecnologias e servigos, a liberalizagdo do mercado, o estimulo aos

novos fornecedores e a intensificacdo da concorréncia internacional.

Hoje, as perspectivas sdo muitas para o setor, em seus ramos de telefonia, TV, computadores e
produtos eletronicos de consumo, reforcando tendéncias de crescimento, inclusive, pelas
aliancas estratégicas globais. Na evolugdo para a interconectividade global, o setor se
apresenta como fornecedor da infra-estrutura de que toda industria e toda empresa necessitdnd

para competir em um mercado realmente cosmopolita (NAISBITT, 1994).

A média de investimentos por ano no setor de telecomunicagdes ¢ de cerca de R$ 13 bilhdes'”,
montante consideravel se levado em conta que os controladores s6 assumiram as companhias
no final de 1998. Algumas razdes para justificar tais investimentos sdo as exigéncias do
cumprimento de metas pela agéncia reguladora, a forte concorréncia, a demanda reprimida e o
interesse das operadoras de antecipar metas para atingir seus objetivos de consolidagcdo no
mercado. Para 2001, a previsdo da maioria dessas empresas ¢ de investimentos 50%

superiores @ média anual registrada até entdo (INVESTIMENTOS ..., 2000).

No aspecto do consumo e necessidades pessoais de telecomunicacdes, NAISBITT (1994)
vislumbra as pessoas dispondo de telecomputadores com os quais possam remeter e receber

comunicagdes através da voz, de dados, de imagens e de videos. Isso ressalta a grande
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importancia da telefonia movel nesse cendrio, pois a crescente poténcia e alcance da infra-
estrutura de comunicagdes vem permitindo que esses recursos portateis se tornem cada vez
menores € mais baratos, um assistente pessoal eletronico que funcionara em qualquer lugar.
Portanto, o servico movel celular foi o que mais cresceu no pais, havendo uma projegao atual

de que 58 milhdes de celulares vao estar ativados em 2005 (FERREIRA, 2000).

Ainda segundo NAISBITT (1994), esses sistemas de comunicagao pessoal serdo acompanhados
de uma mudanca de enfoque da industria de telecomunicacdes, transferindo tecnologia antes
destinada a resolver os problemas das empresas para dotar os individuos de poder, mediante
significativo aumento da capacidade de se comunicar uns com os outros. Para as organizacdes
que atuam no setor, sera necessario encontrar a quantidade correta de sinergia, flexibilidade de

mercado e, principalmente, velocidade.

Por isso, outra tendéncia ¢ o aumento de parcerias entre empresas do setor, refor¢ada pelo
atendimento as necessidades do que se configura como a era das informagdes voltadas para o
consumidor. Logo, fusdes, joint-ventures e aliangas estratégicas estdo conectando os trés
pilares da industria de comunicagdes — telefones, computadores e televisio —, quando ¢
necessario buscar externamente o know-how para atendimento de novas demandas de
mercado. Parece haver uma consciéncia geral de que nenhuma empresa ou pais, isoladamente,
podem sair vitoriosos no jogo global, mediante a expectativa de se criar uma industria no

valor de bilhdes (talvez trilhdes) (NAISBITT, 1994).

No aspecto econdmico, ja foram ressaltadas as possibilidades de parcerias, bem como o
volume de investimentos no setor. No social, além das perspectivas de incremento nas
possibilidades de trabalho desses profissionais, o acelerado desenvolvimento tecnolédgico esta
a servico do individuo, que se torna o centro dessa nova revolugdo das telecomunicagdes

(NAISBITT, 1994).

E para ele que se criam produtos e servicos atualmente inimagindveis, aumentando cada vez
mais as expectativas sobre a inovacao. Isso parece ampliar ou ao menos dar novos contornos

ao seu papel social, através do maior acesso as informagdes, da maior velocidade de execugao

' Gazeta Mercantil, p. C1, de 26/09/00.
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e da maior capacidade de se comunicar de qualquer lugar e a qualquer momento.

Na caso especifico da telefonia mével, mais competicao estd para vir com o leildo das
freqliéncias onde opera o servigo de PCS que compete com o atual servico celular, devendo
haver um novo processo de consolidagao do mercado dentro de alguns anos, pois, conforme o
modelo atual de competicdo definido para o setor, as operadoras ndo podem, até¢ 2002 ou

2003, mudar o controle acionario e iniciar o processo de fusdes e incorporagdes.

Mas independentemente da entrada de novas bandas, as empresas celulares querem garantir
seus processos de expansdo, pois acreditam na necessidade de ganhar escala para baixar
tarifas e serem mais competitivas, segundo aponta o Presidente da Anatel, Renato Guerreiro

(DIAS e AQUINO, 2000).

O setor de telecomunicagdes se tornou, sem duvida, um dos mais atraentes e lucrativos para o
investimento privado, em nivel internacional, trazendo a possibilidade de um setor industrial
global e unico, embora constituido de uma grande diversidade de empresas, com

conseqiiéncias significativas para esse mercado de trabalho.
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3 METODOLOGIA

A partir do tema proposto, esta pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso de carater
descritivo, cujo objetivo foi expor variaveis de um dado fendmeno, visando estabelecer
correlagdes entre elas e definir sua natureza, que tem como um de seus fatores mais
significativos a utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 1987; VERGARA,
1998). A pesquisa assim delineada permite descrever uma situagdo presente através de

registro, andlise e interpretacdo de fendmenos, contemplando diferentes etapas.

Tendo em vista o objetivo de compreender em profundidade uma realidade especifica, o
método de investigacdo adotado se justifica por seu carater de detalhamento e abrangéncia,
que permite “...estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento ...” (GIL, 1987:58). Tal procedimento abre

campo para novas descobertas e possiveis solugdes para problemas identificados.

Segundo GREENWOOD (1973), esse método de investigagdo cientifica consiste em exame
intensivo de uma unidade de estudo, em que os dados resultantes se ordenam de forma que o
carater unitdrio da amostra seja preservado. Sua finalidade ¢ obter uma compreensdo completa
e total do fendmeno como apresentado no caso estudado, mediante a variedade de
informagdes que podem ser obtidas, permitindo compreender progressivamente distintas

facetas.

Vale ressaltar que houve a reconstru¢do de um processo, delimitando uma conjuntura e
circunstancias dadas, através das quais o caso chegou ao estado que apresenta na atualidade.
Assim, a pesquisa trouxe também procedimentos qualitativos, pois conforme aspectos
caracteristicos de estudos dessa natureza apresentados por GODOY (1995), os dados descritivos
do atual contexto da empresa e de diversos aspectos relativos a situagao de trabalho dos
gerentes foram obtidos por contato direto da pesquisadora com o objeto estudado, que buscou
observar e melhor compreender os fendmenos a ele relacionados, permitindo complementagao

dos resultados.

Este capitulo pretende descrever os procedimentos metodologicos adotados na conducdo deste

estudo, a partir do problema de pesquisa levantado, os quais foram: os objetivos (geral e
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especificos) norteadores da pesquisa, a caracterizacdo da empresa estudada, a populacdo e
amostra, as variaveis de pesquisa consideradas no estudo, o modelo tedrico hipotético e as
questdes orientadoras, o instrumento de coleta de dados e, por fim, o tratamento dos dados

obtidos.

3.1 Problema de pesquisa

Visando estabelecer relagdes entre as varidveis consideradas, constituiu-se o problema central
para o desenvolvimento desse estudo, identificado na seguinte questdo: como os gerentes de
nivel intermediario e de linha de uma empresa de telefonia, em processo de consolidagdo em
mercado concorrencial, percebem sua situag¢do de trabalho e quais os possiveis reflexos

sobre as dimensoes e niveis de comprometimento da categoria?

3.2 Os objetivos da pesquisa

A partir do exposto, coube a esse trabalho analisar como tem se dado a atuagdo dos gerentes
intermediarios e de linha, no que se refere a consolidagdo da empresa no mercado,

evidenciando seu comprometimento em face da situagdo de trabalho vivenciada.

Assim, o objetivo geral que norteou o desenvolvimento desta pesquisa possibilitou agregar
informacdes sobre o construto de comprometimento organizacional para uma categoria
especifica, sinalizando a influéncia de variaveis caracteristicas da sua situagdo de trabalho.

Foram considerados os seguintes objetivos especificos:

1. descrever os aspectos demograficos € ocupacionais da amostra;

2. a partir das dimensdes de analise consideradas, identificar as principais varidveis
caracteristicas da situacao de trabalho dos gerentes no contexto dado;

3. identificar as dimensdes e o grau do comprometimento organizacional da categoria;

4. perceber de que forma as varidveis da situacao de trabalho identificadas se correlacionam
com o comprometimento da categoria;

5. sugerir a area de Recursos Humanos intervengdes sobre a situagao de trabalho dos gerentes,
tomada como um importante antecedente para a conquista de um maior comprometimento;

6. contribuir nas reflexdes pertinentes a area do comportamento organizacional, tendo em
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vista uma realidade marcada por profundas mudancas nas relagdes entre individuos e

espago organizacional.

3.3 Caracterizacao da empresa estudada: a ESM e sua concepgao

A unidade de observagdo da pesquisa constituiu uma das empresas privatizadas do setor de
telecomunicacdes, concessionaria do servico de telefonia movel celular. Para caracteriza-la,
fez-se inicialmente um resgate do processo de concepg¢do e consolidagdo da empresa entdo

privatizada, ja sinalizando alguns reflexos imediatos sobre a situacao de trabalho dos gerentes.

A seguir, sdo apresentadas algumas de suas caracteristicas basicas, no intuito de contextualizar
o cendrio atual onde se inserem e atuam os gerentes, passando pela estrutura organizacional
vigente, o estilo gerencial, politicas de Recursos Humanos, impactos ambientais, e

posicionamento frente a concorréncia.

O objetivo principal desta secdo ¢, ja utilizando informacgdes coletadas principalmente em
entrevistas preliminares feitas junto a Dire¢do da empresa, fornecer subsidios
para analise e complementacdo posterior dos resultados da pesquisa. Por isso
optou-se pela transcrigdo de alguns depoimentos obtidos na coleta de dados,
cujo critério metodologico se encontra na se¢do 3.6 adiante, uma vez que vem
justificar e reforcar a escolha da empresa para realizagdo da pesquisa, bem

como ilustrar o contexto na 6tica de quem observava diretamente o processo.

Trata-se de breve historico sobre duas empresas do antigo sistema TELEBRAS, entdo estatais,
sendo uma subsidiaria de telefonia fixa de onde nasceu a segunda, concessionaria do servico
de telefonia movel. Visando preservar a identidade dessas organizagdes, serdo aqui designadas

ETF e ESM, respectivamente.

A ESM ¢ uma organizagao que surgiu para atender a um novo e promissor negocio do setor de
telecomunicagdes, o servico de telefonia mével celular, sendo autorizada sua implantagdo no
Brasil, em 1990, inicialmente para o Rio de Janeiro. Mas a ETF, entdo estatal, j& se
preocupava com a prestagdo dos servicos moveis desde o final da década de 80, uma vez

identificada a atratividade dessa linha de negocio. Foi quando iniciou o levantamento do
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potencial de mercado existente em sua area de concessao e da qualificacdo técnica necessaria

para a exploragdo desse servigo.

O servigo entra em operacao e comeca a ser comercializado em 1993. Para esse fim, foi criada
uma divisao especifica dentro de uma das unidades de operacdao da ETF. Estava montada
assim a estrutura inicial para a exploracdo dessa linha de negdcio, considerada uma inovagao,
mas ainda influenciada pela filosofia até entdo adotada na exploragao dos demais servigos de
telecomunicagdes. E importante salientar a missao dessa divisdo a época, conforme destaca
um Diretor da empresa, que era prestar um servigo diferenciado para um publico diferenciado
e dar uma alavancagem num negocio ainda desconhecido, o que reforcava a estratégia de

cisdo.

Pela representatividade dos servigos celulares no contexto da empresa em 1994, suas
atividades sdo mescladas em uma unidade de negocios celulares, j4 considerando a
possibilidade de evolugdo para uma empresa autdbnoma e que atuaria em um mercado
competitivo. Desse modo, visava a reorientagdo de tecnologia para o mercado, ao identificar a
necessidade de explorar novos segmentos, buscando maior agilidade através da criagdo de

uma empresa dita moderna.

Como principios norteadores, essa unidade almejava ter a maior autonomia possivel em
relagdo as demais unidades da empresa, principalmente nas areas de marketing e vendas; e
buscar romper com os paradigmas tipicos de empresa publica, sua estrutura de origem, ja

pensando e atuando na perspectiva de uma empresa privada, respeitadas as limitagdes legais.

Dando mais um passo em direcdo a autonomia, ¢ criada em 1996 uma Superintendéncia,
agregando engenharia e um primeiro desenho das fun¢des administrativas e econdomico-
financeiras, entdo compartilhadas com a ETF. O objetivo era reunir em uma tnica estrutura as
atividades associadas ao negdcio celular, propiciando a agilizagdo do atendimento ao
mercado, a qualidade dos servigos e a preparagao da ESM para ser uma empresa subsidiria
ou associada independente, atendendo a Lei n. 9.295 de 1/07/96, que estabelecia as bases para

a privatizacgao.

Foram elaborados um plano estratégico e planos especificos de marketing, vendas e servigos,
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entre outros, o que possibilitou maior convergéncia de esforgos para a consolidagcdo de sua

posicao no mercado.

O processo de cisdo foi necessario em funcdo da lei que estabeleceu as bases para a
privatizagdo e abertura do mercado celular a concorréncia, criada em julho de 1996,
determinando que as atividades celulares deveriam ser separadas das fixas até 19 de julho de
1998, sendo uma das fases do plano do governo de instituir a competi¢ao e privatizagdo. A
ESM procedeu entdo a diagnosticos internos para mapear suas fungdes empresariais existentes

€ autdnomas, em maior ou menor grau.

Em janeiro de 1997 foi publicado o edital para a licitagio da Banda B, constituindo as
empresas operantes na mesma faixa de freqiiéncia concedida para a Banda A, de 800 Mhz,
concorrentes diretas das empresas estatais. Nesse primeiro semestre, a Superintendéncia ja

funcionava quase como uma empresa autonoma, em especial nas areas de negocios e de rede.

Continuavam a ser feitas, em conjunto com a ETF, as atividades relativas a recursos humanos,
finangas e suprimentos. E importante ressaltar a énfase dada ao atendimento de um mercado
emergente, que cresceu em grande escala, o que talvez justifique a dificuldade da empresa em

se estruturar melhor do ponto de vista dos processos internos naquele momento.

Ainda em 1997, a empresa langa sua nova marca, revelando seus valores, como dinamismo,
velocidade e for¢a. No segundo semestre, o processo de cisdo ¢ acelerado com a elaboracao de
contratos para nortear os relacionamentos e com a reparti¢ao de ativos e passivos entre as duas
empresas. Este processo foi concluido em janeiro de 1998, com a criagdo oficial da ESM

como empresa autonoma, que culminou com a privatizagao, em julho do mesmo ano.

Como podera ser observado, alguns impactos iniciais da privatizagdo foram apontados
segundo a fala de um diretom. E importante ressaltar o aspecto da formagdo do corpo de
profissionais da empresa no decorrer de todo esse processo, o que refletiu diretamente sobre

os gerentes, principalmente, os originarios da ETF.

'® Optou-se por identificar de forma seqiiencial os diretores entrevistados, através de letras do

alfabeto, de acordo com as diferentes areas de negocio da empresa.
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“Dada a privatizacdo, tanto sob o ponto de vista de estruturacdo, como sob o ponto de vista de
flexibilidade, muda tudo. Sob ponto de vista de recursos humanos, ha um
processo de selecdo misto que é um processo natural (...). Muitos ficaram, se
adequaram ao modelo, aderiram, tém condi¢des, etc, e, sob o ponto de vista de
agilidade, ¢ ai que a coisa mudou. (...) Para alguns era uma oportunidade, que
poderia ser, como uma pessoa jovem, querendo fazer carreira € uma
oportunidade, elas queriam vir. Pra outros, eram pessoas que estavam
desgastadas, eram vistas como ruins na outra empresa € era uma oportunidade

de passar a limpo, (...): ‘— Vou iniciar novamente’ ”. (diretor C)

Desde a sua criacdo como unidade de negdcios, carecia de profissionais capazes de conduzir
um empreendimento de porte, o que ficou evidenciado quando comegou a separar atividades e
pessoas especificas visando a cisdo das duas empresas. Assim, alguns novos profissionais
passaram a incorporar as equipes via contrato, pois, fruto de uma estrutura ptblica, ndo eram
permitidas contrata¢des diretas antes da privatizagdo. Mas foi necessario vencer a resisténcia
justificada no forte espirito corporativo, para que essas pessoas pudessem participar do

desenvolvimento das novas politicas internas.

Apesar das dificuldades de adaptagdo encontradas, o negdcio explorado pela empresa
demostrava ser bastante atrativo para quem veio de outras organizagdes €
mesmo para aqueles que permaneceram na ESM. Alguns pontos se destacam
sobre como as pessoas interpretaram um modelo diferenciado de organizagao

e a ele reagiram:

113

. varias pessoas ndo se enquadraram nesse novo modelo, de mudanga,
dinamismo. (...) imagine que vocé tinha um habito, costume, ¢ de repente entra
uma privatizagdo e voc€, metas, gols, uma série de mudangas, entdo todo esse
tipo de cobranca e essa mudanga constante é..., muitos se adaptaram, tanto ¢
que fazem parte desse processo e outros que: ‘— Meu Deus do céu, eu ndo
quero isso’. Na verdade ¢ assim: a pessoa ela reconhece antes de qualquer um
(...), e quando a empresa acaba percebendo ¢ quando ela ndo consegue cumprir
aquilo que tem que realizar, fazer (...). Vocé€ acaba conversando, vai indo e ele:

‘— Olha, eu me sinto mal, t6 me sentindo..., ndo esta bom, porque ¢ s6 cobranga,
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so cobranga’. Quer dizer, mudou um cenario, ele ndo conseguiu evoluir. Entdo
esse ¢ um choque violento, varios outros, com certeza, ainda muitos devem
estar até por ai, e trope¢ando, indo, o cara foi se adaptando e hoje talvez esteja

entendendo esse movimento”. (diretor B)

“As pessoas comecam a descobrir suas habilidades, que ndo sdo so técnicas, €
suas dificuldades também, essa ¢ a principal mudanga (...), como se vocé

abrisse a porta e falasse assim: ‘— Gente, agora corre atras’ . (diretor C)

Alguns aspectos atuaram como facilitadores para que os processos de mudanca requeridos

pos-privatizagdo fossem aceitos e promovidos pelas pessoas inseridas no contexto:

“Dois fatores contribuiram, o superintendente, que tem uma histéria junto a
empresa ¢ junto as pessoas. (...) um segundo que o tempo passa € a empresa
comeca a sair daquela confusdo de uma empresa sem identidade, que foi
formada a correria com um misto de pessoas muito ruins, outras boas, sem
processo etc e tal, ela comega a se estruturar, e as pessoas gostam disso, elas
querem estar num time que € um time que esta vencendo, esta crescendo. (...)

isso acalma a pessoa”. (diretor C)

3.3.1 Contexto e estrutura atual

Explorando o servico mével em uma das 11 areas de concessdo designadas pela Anatel,
atende atualmente a 201 municipios. Seu faturamento saltou de 23 milhdes de reais em 1994

para cerca de 650 milhdes de reais em 1999.

A empresa esta estruturada em oito areas, sendo a Superintendéncia e sete diretorias:
Financeira, Marketing, Técnica, Tecnologia da Informacdo, Vendas, Relacionamento com
Clientes e Recursos Humanos. Além da alta dire¢do, ha apenas mais dois niveis de comando,

sendo os gerentes intermedidrios e os gerentes de linha. Algumas dessas diretorias, mais
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recentes em sua estruturagdo, ainda estdo em processo de elaboracao de seus procedimentos e

politicas internas, embora ja conscientes da necessidade de revisdo constante dos mesmos.

“E uma empresa informal, eu acho que ela ta se constituindo, ainda tem um
ranco de estatal, existem areas, obviamente na area financeira tem muita coisa
escrita, (...), na area de vendas tem que ter procedimentos definidos (...), mas eu
acho que € uma coisa que a gente precisa trabalhar. Precisa trabalhar mais esse
negdcio e essa empresa ndo sera uma empresa farmacéutica, uma industria que
tem tudo bonitinho, tal, ¢ um pouco caético e a mudanca ¢ muito grande, quer
dizer, daqui a pouco eu vou ter que mudar coisas que eu defini hd um més

atras”. (diretor D)

Apesar de hierarquica, sua estrutura se apresenta enxuta, permitindo facil acesso entre todos
os niveis. Esse estilo tomado como participativo reflete a postura da organizagdo quando da
sua concepgao e o proprio estilo gerencial presente, conforme evidenciado nas entrevistas, que
privilegia os contatos abertos e informais entre gerentes e colaboradores. Também se torna

marcante quanto a agilidade necessaria para acompanhar mudancas e garantir resultados.

“Aquela piramide que tinha eu acho que ela achatou, eu percebo isso no
dia-a-dia com as pessoas, ¢ as pessoas também ligam sem receio. (...)
mas isso também aumentou muito, quer dizer, aumentou muito a carga,
(...) essa nova forma de trabalhar, vocé estar muito disponivel para as
pessoas, e-mails e a quantidade de informacdo que vocé recebe por dia
(...). Isso eu acho que mudou um pouco, as coisas acontecem muito
rapido, principalmente, na area de telecomunicagdes. (...) temos que fazer
rapido e bem feito, porque a competigdo estd muito acirrada (...). A
estrutura nossa ela tem que ser agil, o cara 14 na ponta tem que decidir,
fazer, tem que errar, ta.... Nos temos que trabalhar é com resultados™.

(diretor A)

Os profissionais tém como instrumentos disponibilizados para a comunicag¢do interna o
correio eletronico e a Intranet, com portal especifico de Recursos Humanos, para acesso de
todos os empregados da empresa. Contam também com a publicagdo de uma revista bimestral,

pela area de Comunicacao.
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A area de Recursos Humanos se encontra em fase de estruturacdo de seus processos, buscando
consolidar-se como a diretoria responsavel pelo desenvolvimento dos perfis que a organizagao
requer. Entre seus principais desafios, almeja contribuir para o treinamento de gestores € o
desenvolvimento de lideres no negocio da empresa e atuar como consultor dos mesmos na
tomada de decisdes sobre seu pessoal. No corpo de sua missdo @staca—se que acdes devem ser

3

implementadas “..para que a empresa possa ter pessoas capacitadas, motivadas e

: - 19
comprometidas para o alcance dos resultados do negécio (...)”

. Fica evidente a valorizagdo
que a empresa da ao fator comprometimento, quando, em contrapartida, busca promover um
ambiente que estimule a inovagdo, o trabalho em equipe, o aprendizado constante e a agdo

empreendedora.

O objetivo geral de sua politica de treinamento ¢ complementar a qualificagdo de seus
colaboradores, através do desenvolvimento de estudos e projetos, e da disseminagdo de novos
conhecimentos no ambito da empresa. Visa ao aumento da competitividade organizacional,
em um ambiente favoravel a postura critica, inovacdo e transformacdo, antecipando-se as

novas realidades do mercado de telecomunicagoes.

Entretanto, os colaboradores sdo co-responsabilizados por esse processo, quando a empresa
fornece os instrumentos necessarios a partir de suas demandas, mas que também implica
autodesenvolvimento, quando o individuo precisa evidenciar seu interesse e capacidade de
aprendizado.

“Tem varios mecanismos, desde a base do condicionamento até a coisa mais

visionaria, mais de longo prazo, no sentido de dar mensagem para os caras:

‘— Oh, corre atras que eu te ajudo ta?’, ndo tem politica paternalista ndo, entdo

eu treino quando a empresa tem interesse, quando eu preciso, € quando o cara ¢

bom”. (diretor D)

Minimizando os efeitos da verticalizagdo e com processos ainda ndo muito bem desenhados,
outro ponto importante que vem ocorrendo € o trabalho por projetos, com formacao de grupo

especifico incluindo pessoas de diferentes areas. Raramente o diretor intervém, conforme um

" Corte do texto referente a missdo da 4rea de Recursos Humanos, disponibilizado a pesquisadora via
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deles alega, pois o grupo ja € constituido por pessoas com o conhecimento necessario, sendo-

lhes dada certa autonomia para a tomada de decisoes.

“A gente quer que a pessoa sinta que esta fazendo um projeto dela, porque

hoje aquele negdcio do chefe de mandar fazer caiu muito”. (diretor A)

“(...) como ndo tem processo esses caras de uma certa maneira estio
fazendo uma série de coisas ai que..., tem que tomar, porque a gente
também ndo ¢ dono do processo, ndo ¢ segmento ja estruturado. (...) muita
coisa a gente ta aprendendo, segmentos novos, quem? Mesmo os antigos, ha
uma série de coisas, dinamismo, ndo pegaram isso ai, entdo, se vocé ndo da
essa liberdade, essa conversa mutua, esse ambiente, se travar, dai nos
estamos perdidos, porque a gente ndo sabe direito todo o processo, se o
camarada sente receio de trazer dai nos estamos fuzilados (...), por isso que
pode até ser um pouco de..., ndo muito técnico, mas se tiver disposicdo ja ¢

um caminho”. (diretor B)

Essa necessidade de adequacdo e resposta rapida do seu pessoal se dd em funcdo da
complexidade e origem dos impactos do ambiente onde esta inserida. Um dos diretores
destaca quatro fontes: a competi¢do, a0 mesmo tempo favoravel e desgastante, a velocidade
da tecnologia, a preparacdo da empresa quanto a ter pessoas com a habilidade e o
comportamento adequado para atuar nesse ambiente ¢ o ambiente regulatorio, ainda em
mutacao no Brasil, onde empresas se consolidam, sao vendidas ou compradas, tendo em vista

o poder que tém para competir ou nao.

Com relagdo a concorréncia, a privatizagdo nao gerou grandes impactos para a ESM, visto
que, em paralelo, ela ja vinha se preparando através da adequacdo das pessoas ao modelo e

cultura de competi¢ao propostos. Apesar de tantas transformagdes, manteve sua caracteristica

de inovacdo e qualidade, procurando langar novos mix de produtos, revelando sua

preocupagdo em atender as necessidades dos clientes, oferecendo planos e servigos

Intranet.
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compativeis. Seu posicionamento ja lhe garantiu prémios de repercussdo nacional,
consolidando uma posi¢do de lideranga, mesmo em mercado concorrencial.

Tanto o ponto de vista estrutural, como o desenvolvimento tecnoldgico da sua planta, dotada
de equipamentos e softwares de padrdes internacionais, véem contribuindo para que a ESM
possa alcangar uma posicao privilegiada frente a tendéncia de fusdes, a partir da entrada das

Bandas C, D e E no mercado em que ela atua.

3.4 Populagdo e amostra

A unidade de andlise constituiu a geréncia intermediaria e de linha, representando os dois
niveis gerenciais existentes na empresa e identificados para os objetivos de pesquisa. Portanto,
a amostra foi de tipo intencional, quando os participantes foram selecionados pela categoria

de trabalho, excetuando-se aqueles que tinham tempo de casa inferior a seis meses.

A populacao pesquisada incluiu 33 gerentes de nivel intermediario e 34 gerentes de linha,
conforme banco de dados fornecido pela empresa, somando 67 profissionais alocados nas sete
diretorias. Apesar da tentativa de obter um censo (amostral) do universo em andlise, na
aplicacdo do questiondrio, 54 pessoas retornaram o mesmo, garantindo 80,6% de
representatividade, o que gerou uma margem de erro amostral de 6%, podendo a amostra ser

considerada significativa (P < 0,001).

A escolha da empresa para este estudo se deve a sua concepgdo e consolidagdo no mercado
em um curto espaco de tempo, considerando-se a importancia econdmica e social que o setor
de telecomunicagdes adquiriu no cendrio nacional a partir das privatizagdes, marcado por
acirrada competitividade e grandes investimentos de capital e tecnologia. Além disso,
somam-se hoje outros fatores bastante peculiares, em fun¢do da entrada de novas bandas na
exploragdo do servico mével celular, e perspectivas de fusdes e aquisi¢des entre empresas do
setor, trazendo aos participantes da pesquisa incertezas quanto ao futuro da organizagdo, ao

mesmo tempo em que parece ampliar suas possibilidades de atuacao nesse mercado.

3.5 Variaveis e modelo tedrico da pesquisa
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Visando estruturar o modelo de pesquisa, foram identificadas algumas varidveis que

pudessem caracterizar a atual situacdo de trabalho dos gerentes pesquisados. Com esse intuito,

as variaveis foram agrupadas em quatro diferentes dimensodes de analise, segundo a figura 1,

constituindo-se em corte adotado pela pesquisadora para analisar diferentes instancias do

trabalho, mediante o cendrio constituido pela empresa pesquisada. Essas varidveis sao

tomadas como antecedentes do comprometimento da categoria, em suas trés dimensoes

(afetiva, normativa e instrumental).

DIMENSOES DE ANALISE DA SITUACAO

DE TRABALHO DO GERENTE

COMPROMETIMENTO

ORGANIZACIONAL

1.

O gerente e sua
relacdo com a
organizacao

O gerente e sua
relacdo com
aspectos €
condi¢des gerais do
trabalho

O gerente e a
percepcao dos
reflexos  trazidos
pelas mudancas em
processo

O gerente e o
espaco extra-
trabalho

FIGURA 1: Modelo de pesquisa

A Fonte: elaborado pela pesquisadora

DIMENSOES:
o AFETIVA
o NORMATIVA

o INSTRUMENTAL

rerentes explorando dimensoes

que pudessem evidenciar o comportamento dos mesmos em relagdo a entidade empregadora,

aos aspectos e condigdes gerais do seu trabalho, considerando-se ainda, para os objetivos
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desse estudo, a questdo da mudanca e seus reflexos na categoria e a relacdo do gerente com o

espaco extra-trabalho.

Algumas dessas dimensdes atendem ao mapeamento elaborado por MELO (2000) sobre publicagdes e
pesquisas no campo de andlise da geréncia e dos gerentes no Brasil. As varidveis utilizadas para essas
dimensdes estdo contempladas na se¢do 3.6. Para levantamento das dimensdes e niveis de
comprometimento organizacional da amostra, foi adotado o modelo de MEYER e ALLEN (1991),

validado no Brasil por MEDEIROS (1997) e posteriormente adaptado por BANDEIRA et al. (1999).

Esse modelo estd consubstanciado em trés dimensdes de comprometimento: afetiva,
normativa e instrumental, cuja escolha para a realizacdo da pesquisa se deve a sua ampla
aceitacdo no meio académico, como um dos principais representantes da corrente de estudos

sobre o comprometimento organizacional atualmente.

Pretendeu-se, enfim, aferir quais variaveis dentro dos subconjuntos de andlise refletem de
algum modo no comprometimento dos gerentes, considerando-se o pressuposto de que sua
atual situacdao de trabalho, conforme modelo teorico apresentado, exerce influéncia sobre o

comprometimento em maior ou menor grau.

3.5.1 Questdes condutoras da pesquisa

Por sua natureza descritiva, o estudo foi orientado por questdes que visaram dar coeréncia aos

objetivos geral e especificos da pesquisa, assim formuladas:

1. Como se caracteriza a situagdo de trabalho dos gerentes de nivel intermedidrio e de linha
de uma empresa de telefonia, concebida em contexto de cisdo e privatizagao?

2. Considerando-se as caracteristicas identificadas acima, como os gerentes se posicionam
em relacdo a sua situagdo de trabalho no atual contexto organizacional?

3. Quais as dimensdes e o grau de comprometimento organizacional dos gerentes
intermediarios e de linha?

4. Existem varidveis caracteristicas da situacao de trabalho dos gerentes, identificadas no
contexto apresentado, que de alguma forma se correlacionam com as dimensdes do

comprometimento da categoria?
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3.6 Instrumentos e técnicas de coleta de dados

A pesquisa foi conduzida em etapas pré-definidas, identificando-se inicialmente o cendrio da
empresa pos cisdo e privatizacao, marcado por mudangas continuas, o que, de alguma forma,
vem afetando a situagdo de trabalho dos gerentes, a partir de dados primarios levantados em
entrevistas semi-estruturadas, realizadas com a alta administragdo, conforme ANEXO A.
Foram 4 Diretores, dentre as 7 diretorias existentes por area de negocio, identificados no

estudo da seguinte forma: Diretor A, B, C e D.

Dados secundarios foram obtidos através de consulta a documentos e manuais da empresa,
Intranet, publicagdes periddicas internas, que tragaram um perfil da mesma e permitiram o
reconhecimento do contexto historico da organizacdao e do processo de cisdo e privatizagao.
Esses dados também foram utilizados para dar suporte a identificacdo de varidveis que

pudessem caracterizar a atual situagdo de trabalho dos gerentes.

Numa segunda fase, foi aplicado um questiondrio, organizado a partir das categorias de
analise inicialmente consideradas para a investigagdo, sendo a situacdo de trabalho do gerente
intermediario e de linha em seus diferentes subconjuntos de variaveis € 0 comprometimento

organizacional desses profissionais.

Assim, o questiondrio foi segmentado em quatro se¢des, combinando itens fechados e abertos
para a avaliacdo das variaveis tomadas para os objetivos deste estudo. As questdes fechadas
foram medidas em sua maior parte em escalas de resposta tipo Likert, admitindo valores de
1 a 5 pontos, cujas ancoras podem ser observadas no questionario aplicado (ANEXO C).
Foram investigados os seguintes aspectos, estabelecidos a partir de categorias propostas pela

pesquisadora:

Na secdo 1, questdes que buscaram avaliar os sentimentos e a percep¢ao dos gerentes em
relacdo a organizacdo e condicdes gerais do seu trabalho (dimensdes 1 e 2 do modelo de
pesquisa), tomando-se, por exemplo, politicas de treinamento e desenvolvimento adotadas e

estrutura do trabalho.
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Questdes orientadas para o espaco extra-trabalho também foram incluidas, visando identificar
outros aspectos importantes da vida desses profissionais (dimensdo 3), considerando-se que os
interesses de carreira lhes absorvem cada vez mais o tempo, face a busca crescente por

adaptag@o aos novos contornos de sua fungao.

Ainda foram incluidas as varidveis relativas as trés dimensdes do Comprometimento,
conforme validagdo promovida por BANDEIRA et al. (1999). Ficou constatado que os trés
fatores da escala adotada para o comprometimento t€ém a mesma nomenclatura sugerida por
MEYER € ALLEN (1991, 1997). Os codigos para identificagdo dessas questdes no questionario
sdo: CAF (comprometimento afetivo); CINSTR (comprometimento instrumental) e CNOR

(comprometimento normativo), de acordo com o ANEXO D.

Na sec¢do 2, foram inseridas outras questdes relativas a dimensao 2 do modelo de pesquisa,
versando sobre politicas especificas de Recursos Humanos, como a importancia do
treinamento e desenvolvimento ao desempenho no cargo; o grau de controle sobre atividades
e variaveis relativas a carreira gerencial propriamente, incluidos os fatores considerados

importantes a admissao ou promog¢ao na empresa.

Nestas duas segoes, algumas questdes foram formuladas pela pesquisadora e outras foram
utilizadas por ANSOLONI (1996) em trabgllho anterior sobre a situacdo de trabalho de gerentes
técnicos do segmento de nutrigdo, através de questionario ja validado em outras pesquisas
dessa natureza (MARQUES, 1993). Algumas adaptacdes foram necessarias tendo em vista a

realidade organizacional e a natureza do problema de pesquisa.

A terceira se¢do contemplou variaveis® que buscavam medir a percepcdo dos individuos
sobre possiveis reflexos das mudangas processadas no contexto da organizacdo pesquisada
(dimensdo 4). Na tultima se¢do, levantaram-se os dados pessoais e a trajetoria profissional dos

respondentes.

* Variaveis utilizadas no questionario desenvolvido pelo grupo de pesquisa do Centro de Estudos
Interdisciplinares - ISP - UFBA. Projeto CNPq em andamento: Contextos organizacionais em

mudanga e comprometimento no trabalho.
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Por fim e concomitantemente, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com integrantes
da amostra gerencial. Para essa selegdo, tentou-se identificar ao menos um individuo de cada
grande area de negocio da empresa, nos dois diferentes niveis gerenciais tomados,
privilegiando respondentes com mais tempo de Iasa, por terem vivenciado todo o processo de

cisdo e privatizagao.

A realizacdo de entrevistas objetivou expressar a compreensao e interpretacao da realidade
organizacional pelos proprios gerentes, em relagdo a sua situacdo de trabalho. Trés gerentes de
nivel intermediario e quatro gerentes de linha®' foram incluidos nessa fase, representando
cinco das sete diretorias, o0 que em muito contribuiu para complementar e melhor analisar os

dados obtidos nos questionarios.

13.7 Tratamento dos dados

No aspecto quantitativo, as medidas descritivas dos escores estudados sdo apresentadas em
porcentagens e tabelas trazendo a mediana (Psg), média, os valores minimos (min.), maximos
(méx.) e desvio padrao (d.p.). Tais medidas melhor representam o posicionamento da unidade
amostral, e a mediana especificamente vai representar a melhor medida no caso de testes nao

paramétricos utilizados. O valor de n refere-se ao tamanho da amostra avaliada.

Com o objetivo de avaliar as diferencas existentes entre as trés dimensdes de
comprometimento (instrumental, afetivo e normativo), utilizou-se o teste de Friedman.
Trata-se de um teste ndo paramétrico que tem como objetivo comparar medidas realizadas no
mesmo individuo, ou seja, mediante mais de duas situagdes, verifica-se se algum dos escores

medidos exerce maior influéncia sobre os participantes da pesquisa.

#! Nas falas inseridas na analise dos dados, os entrevistados estdo identificados numericamente, de

acordo com o nivel ocupado, sendo de I a III gerentes intermediarios ¢ de IV a VII gerentes de linha.
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Para comparar o grupo de gerentes intermedidrios com os gerentes de linha em relagao as
varidveis que avaliam a relagdo com aspectos do trabalho e o reflexo das mudancas
organizacionais, utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis, que ¢ um teste nao paramétrico para

amostras independentes.

Na avaliacdo da influéncia do cargo ocupado (geréncia intermedidria ou geréncia de linha),
nas variaveis categoricas, utilizou-se o teste do Qui-quadrado. Esse teste tem como objetivo
avaliar se a propor¢do de profissionais com uma certa caracteristica no grupo de gerentes

intermediarios difere da propor¢ao de profissionais no grupo de gerentes de linha.

Para o fim deste trabalho, processou-se a correlagdo das variaveis de interesse relativas a
situagdo de trabalho e as dimensdes de comprometimento da geréncia entdo

identificadas.

A avaliacdo da relagdo entre a acuidade visual e velocidade da leitura foi realizada utilizando-se a
correlagdo de Spearman (r), onde: r > 0 indica relag@o direta (um aumento em X ¢ acompanhado
por um aumento em Y) e r < 0 indica relagdo inversa (um aumento em X ¢ acompanhado por um

decréscimo em Y).

Um alto valor de r (negativo ou positivo) - préximo de +1 ou -1 - representa uma forte
relagdo, enquanto um valor proximo de zero mostra que a relagdo € fraca. Os intervalos estao
dimensionados da seguinte forma para os valores de r (JOHNSON € BHATTACHARYYA, 1986):

< 0,40 — correlagao fraca

0,40 |- 0,70 — correlacdo moderada

> 0,70 — correlagao forte.

Todos os resultados foram considerados significativos para uma probabilidade de significancia

inferior a 5% (p < 0,05), tendo, portanto, pelo menos 95% de confianga nas conclusdes apresentadas.

Além dos dados quantitativos, os resultados foram consubstanciados através das entrevistas
semi-estruturadas, cuja andlise permitiu uma abordagem também qualitativa, conforme
ressaltado por VERGARA (1998), quando fala da possibilidade de aplicacio de ambos os

tratamentos. Isso possibilitou a confirmagao e melhor compreensao de dados.
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A partir das entrevistas buscou-se informacdes que pudessem ilustrar ou evidenciar
caracteristicas da situacdo de trabalho, ressaltando a trajetoria profissional dos gerentes, a
percepcao sobre sua situagdo atual, vislumbrando o espaco extra-trabalho, a relagdo com os
pares, a relagdo com a carreira, trabalho e vida, sentimento frente a organizacdo e as
mudangas, e o sentido atribuido ao comprometimento no trabalho, buscando identificar como

se sente € como vivencia esse contexto.

Tomou-se o cuidado, neste estudo, em ndo incorrer em generalizagdes quanto aos resultados
finais apresentados, constituindo esta uma das principais limitagdes da pesquisa. GREENWOOD
(1973) chama a atengdo para esse ponto, pois, apesar do volume de dados que se possa ter,
refere-se a uma realidade especifica e ndo fornece bases suficientes para uma

representatividade valida.
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4.2 O gerente e sua situacdo de trabalho na ESM

O objetivo desta secdo ¢ caracterizar a situagcdo de trabalho de gerentes em nivel intermediario
e de linha, buscando compreender, através desse contexto, como esses profissionais

estruturam seus vinculos no trabalho, sob a 6tica do comprometimento organizacional.

Os resultados foram abordados trazendo inicialmente os dados pessoais e a trajetdria
profissional dos gerentes da ESM. A seguir, passamos a caracterizar a situacao de trabalho do
gerente utilizando as dimensdes propostas no modelo de pesquisa: 1) o gerente e a relagdao
com a organizagdo; 2) a relagdo com aspectos e condigdes gerais do trabalho, incluidos o
ambiente, politicas especificas de RH (T&D e Salérios) e carreira gerencial; 3) a relagdo com
0 espago extra-trabalho; 4) a percepcao dos reflexos das mudangas em processo. Algumas
dessas dimensdes atendem ao mapeamento elaborado por MELO (2000), sobre publicacdes e

pesquisas no campo de analise da geréncia e dos gerentes no Brasil.

Finalmente, sdo tratadas as varidveis que buscaram identificar o estado atual de
Comprometimento da categoria. Ao longo dessa andlise, as principais correlagcdes
estabelecidas entre varidveis de interesse, bem como alguns relatos de entrevistas, foram

incluidos visando confirmar ou complementar dados.

Ressalta-se que nao ocorreram diferencas significativas entre os dois estratos gerenciais (nivel
intermediario e de linha), cujos dados quantitativos foram apresentados separadamente em
grande parte dos graficos e tabelas, com o fim de identificar possiveis especificidades. Logo,
a amostra pode ser considerada homogénea quanto a sua caracterizagdo, o que também se

constatou nas entrevistas semi-estruturadas, feitas com representantes dos dois estratos.

E importante salientar que, apés a entrega final do questionario, observou-se um problema
referente a questdo de niimero 6 da Se¢do IV, de natureza aberta, cujo objetivo era concentrar
informacodes sobre a trajetdria profissional, tal como cargos ocupados ao longo da carreira, a
comegar pelo atual. Como era pedido o nome da empresa, alguns gerentes ndo preencheram o
quadro solicitado, possivelmente por receio de identificagdo. Recomenda-se, entdo, a
confeccao de itens separados e mais objetivos para levantamento de tais informagdes.

4.2.1 Descricao da amostra: dados pessoais e trajetoria profissional
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Participaram desse estudo 54 gerentes, correspondendo a 80,6% da populacio total.
Subdivididos em dois estratos, 26 gerentes atuam em nivel intermediério (48,2%) e 28 em

nivel de linha (51,8%).

Em relacdo ao género (GRAF. 1), entre os gerentes intermediarios, 57,7% dos profissionais
sdo do sexo masculino e 42,3% do sexo feminino. J& no grupo de gerentes de linha, observou-
se uma predominancia de homens, que correspondem a 78,6% do grupo. Ressalta-se que essa
diferenca nao se mostrou significativa (p = 0,099).
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GRAFICO 1: Caracterizagao dos profissionais segundo o sexo

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: a probabilidade de significancia refere-se ao teste Qui-quadrado

No que se refere a faixa etaria, nos dois estratos, igual numero de pessoas t€ém no maximo 35
anos, representando pouco mais da metade (51,9%) da amostra total. Isso evidencia a
mesclagem de jovens profissionais, com experiéncia relativamente menor, com os
profissionais de carreira da ESM, conforme ja salientado no processo de formagao do corpo

de profissionais da empresa. Os demais percentuais podem ser observados no grafico 2.
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GRAFICO 2: Caracterizagio dos profissionais segundo a faixa etaria

Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto ao estado civil, nos dois grupos, a maioria dos gerentes sao casados, constituindo

73,1% do grupo de gerentes intermediarios e 71,4% do grupo de gerentes de linha, como

mostra o grafico 3.
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GRAFICO 3: Caracterizagio dos profissionais segundo o estado civil

Fonte: Dados da pesquisa

Para a tltima escolaridade, de acordo com estudo apresentado por MELO (2000), confirmou-se

que grande parte desses profissionais tém pos-graduacdo completa, sendo maior o nimero de

gerentes intermedidrios (65,4%), quando comparados aos gerentes de linha (57,1%), conforme

o grafico 4.

Vale ressaltar que todos os quatro gerentes intermediarios com algum curso incompleto
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encontram-se matriculados. No grupo de gerentes de linha, o profissional com curso superior
incompleto e quatro dos que tém pos-graduacao incompleta também estdo cursando. Quatro
pessoas entre os 17 gerentes intermediarios e trés entre os 16 de linha, que ja t€ém pos-
graduagdo completa, estdo fazendo outro curso de mesma natureza atualmente, o que

evidencia a preocupagao desses profissionais em continuar investindo em sua qualificagao.

Quanto a poés-graduagao, observou-se ainda que quatro dos casos de curso completo e sete dos

casos de curso em andamento se referem ao setor de atuacdo da empresa, com énfase em

telecomunicacoes.
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GRAFICO 4: Caracterizagio dos profissionais segundo a escolaridade

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a trajetoria de carreira, 20 gerentes do total da amostra informaram experiéncias anteriores
na funcdo gerencial, oriundos de organizagdes de diferentes naturezas, prevalecendo o setor de

servicos. A experiéncia média acumulada foi de 4 anos e 10 meses quando do ingresso na ESM.

Conforme pode ser observado na tabela 1, o gerente com menor tempo de casa esta na ESM
ha 10 meses, e o gerente com tempo maximo corresponde a 27 anos, considerando-se o

periodo de estatal. Em média, esses profissionais ja trabalham na empresa ha 7 anos.

Desse total, refere-se ao mesmo individuo o tempo minimo de exercicio da fun¢do gerencial
na ESM e tempo minimo de casa, sendo de 10 meses, verificando-se 23 anos como maximo.
Em média, a experiéncia acumulada na fungdo gerencial dentro da ESM ¢ de 4 anos e 3

meses, sendo similar ao tempo médio obtido em outras organizagdes.
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TABELA 1

Medidas descritivas do tempo de trabalho e funcdo gerencial na empresa

Medidas descritivas
Tempo de trabalho total relativo a: Minimo Maximo Média
Empresa 10 meses 27 anos 7 anos
Func¢ao gerencial 10 meses 23 anos 4 anos e 3 meses

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: Os resultados foram apresentados levando-se em conta a totalidade da amostra.

Estabelecendo um paralelo com a faixa etaria, verificou-se entre os 28 gerentes com até 35
anos (dois casos sem informacao), que sua experiéncia média nessa fungdo na ESM ¢ de
apenas 1 ano e 6 meses sendo que 50% ja tinham experiéncia na fun¢do gerencial em outra
organizacao. Portanto, metade dos jovens gerentes contratados ainda ndo tinham experiéncia

no cargo.

Segundo entrevistas feitas com a alta dire¢do, embora muitos dos profissionais contratados
ndo tivessem experiéncia no negocio de telecomunicagdes, optou-se por aliar a experiéncia
interna com o novo perfil requerido pela empresa, face ao crescimento acelerado do setor e
sua natureza extremamente competitiva. Por isso, muitas vezes, foi determinante para a

admissdo em algumas areas o perfil dinamico e agressivo trazido das empresas de origem:

[13

. eles queriam pessoas extremamente agressivas que ja tinham participado
desse mercado de competi¢do, porque a gente vinha de um mercado estatal,
entdo nas areas chaves, que eram marketing e vendas, veio pessoas de fora. (...)
area técnica por outro lado, acho que vocé tem que manter ¢ o conhecimento,
(...), e ndo & bom vocé perder também todo esse conhecimento acumulado,
especifico. (...) eu acho que se trocasse todo mundo também ia ficar ruim, quer
dizer, entdo hoje a gente tem uma troca de cultura, a gente aprendeu muito,
acho que eles também aprenderam muito”. (diretor A)

Essa mesclagem trouxe num primeiro momento dois perfis diferenciados de gerentes para a

ESM. Para os profissionais com perfil dindmico, a alta dire¢do salienta sua exigéncia em

22 . ~ . . ;o
Como seis gerentes ndo responderam a este item do questionario, recorreu-se ao banco de dados

disponibilizado pela empresa para obter as datas de admiss@o e promogao dos mesmos.
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relagdo ao atendimento de suas expectativas profissionais no curto prazo. Aqueles que ja
detinham experiéncia sobre o negdcio e os processos da empresa sdo profissionais que,
apesar da idade, vém mostrando grande interesse pela atualizacdo e desenvolvimento

profissional, buscando acompanhar as novas demandas do trabalho.

13

. eu tenho dois mundos aqui: gerentes de 25 anos (...) pessoal que é
extremamente dindmico, facil de lidar, exigentes, que eu tenho certeza que
daqui a um tempo, se a empresa ndo corresponder, eles estdo fora, num outro
mercado. E eu tenho pessoas que tém 27, 26 anos de empresa. E incrivel como,
apesar de ter esses dois mundos (...), porque entdo que tém pessoas com 44
anos de idade, e estdo ai, e ¢ interessante porque apesar da idade etc, o cara
voltou a estudar (...), ele enfrentou o problema, outros ndo enfrentaram néo (...).
Entdo, olha como essa questdo de vocé ter desde um gerente novo, com menos
experiéncia, outros com muita experiéncia. Eu diria que, mesclando isso, é que
passa a ser interessante”. (diretor B)

No que tange a politica salarial, o percentual de profissionais que percebem de 5.001 a 7.000
reais nos dois grupos foi similar, totalizando 42,3% dos gerentes intermediarios e 42,9% dos
gerentes de linha, sendo essa a faixa mais concentrada de salérios, independentemente do
estrato ocupado. Ja nos outros limites salariais observam-se as diferencas decorrentes da
posicao hierarquica, quando no grupo de gerentes de linha mais da metade (57,1%) percebe de
1.001 a 5.000 reais, contra apenas cinco gerentes intermediarios (19,2%) que se localizam

nessa faixa.

Ainda conforme o grafico 5, somente os gerentes de nivel intermediario (38,5%) alcangcaram a
faixa salarial superior a 7.000 reais. Vale ressaltar que a empresa ainda ndo tem um plano
estruturado de cargos e salarios, recorrendo a pesquisas de mercado para fins de equiparagao

de seus salarios.
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GRAFICO 5: Caracterizagio dos profissionais segundo a faixa salarial

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 2 mostra a responsabilidade dos profissionais pela manutencao da familia em termos
financeiros. Em maior numero os gerentes de linha (32,1%) sdo os Unicos responsaveis em
relacdo aos gerentes intermediarios (15,4%), em que quase metade (46,2%) se apresenta como
o principal responsavel, recebendo ajuda de outra pessoa. Logo, o salario percebido na ESM
mostrou ser a principal fonte de renda para a manuten¢ao da familia entre 33 gerentes do total

da amostra.

TABELA 2
Caracterizacao dos profissionais segundo a responsabilidade pela manutencio
da familia em termos financeiros

Cargo ocupado
Responsabilidade financeira Gerente Gerente de
intermediario linha

n Y% n Y%

Unico responsavel 4 15,4 9 32,1
Principal responsavel, com ajuda de outra pessoa 12 46,2 8 28,6
Divide igualmente as responsabilidades com outra| 6 23,1 8 28,7

pessoa

Contribui apenas com uma pequena parte 3 11,5 1 3,5
Nao contribui 1 3.8 2 7,1
Total 26 100 28 100

Fonte: Dados da pesquisa
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Perguntados se tiveram outras alternativas de trabalho para comparar ao ingressarem na
empresa, na maioria dos casos responderam que sim, sendo a situacao de 21 (80,8%) gerentes
intermediarios e, de 20 (71,4%) gerentes de linha. Nesse aspecto da admissdo, um maior
nimero de pessoas nos dois grupos também apontaram como dificil o ingresso na empresa,
conforme mostra o grafico 6, possivelmente em funcdo da atratividade da empresa no

mercado de trabalho, gerando forte concorréncia no processo de selegao.
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GRAFICO 6: Caracterizagio dos profissionais segundo o grau de dificuldade percebido para ingressar
na empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Hoje, 46,2% dos gerentes de linha também acreditam haver alguma dificuldade na obten¢do
de outro emprego de mesmo nivel fora da ESM. Quanto aos gerentes intermediarios, nao
existe um consenso sobre essa opinido, equiparando-se aqueles que também atribuem
dificuldade (30,8%), e aqueles que consideram fécil ou extremamente facil (30,7%). Esses

resultados podem ser observados no grafico 7.
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GRAFICO 7: Caracterizagio dos profissionais segundo o grau de dificuldade para
obter outro emprego de mesmo nivel fora da empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 2 casos sem informagao para gerente linha

4.2.2 O gerente e sua relacdo com a organizacao

No que se refere a satisfagdo geral no trabalho, para ambos os grupos, constatou-se pelo
grafico 8 que a maioria dos profissionais encontra-se satisfeita ou extremamente satisfeita
trabalhando na empresa (84,6% dos gerentes intermediarios e 96,4% dos gerentes de linha).
Ressalta-se que apenas no grupo de gerentes intermediarios foram verificados profissionais

insatisfeitos ou extremamente insatisfeitos, no entanto, correspondem a menos de 8% desse grupo.
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GRAFICO 8: Caracterizagio dos profissionais segundo o grau de satisfagio com o trabalho na
empresa

Fonte: Dados da pesquisa
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Os respondentes foram solicitados a apontar as principais caracteristicas julgadas importantes na
possibilidade de escolha de outra empresa para trabalhar, onde poderiam assinalar mais de uma
opcao, estabelecendo um grau de prioridade. Embora grande parte dos profissionais esteja satisfeita
com o trabalho atual, 96,2% dos gerentes intermediarios e 96,4% dos gerentes de linha gostariam

de ter melhores condigoes de realizacdo profissional, segundo a principal caracteristica apontada.

Melhores oportunidades de inovagdo foi a segunda caracteristica mais citada pelos gerentes
intermediarios (88,5%) e a terceira mais citada pelos gerentes de linha (78,6%), que
apontaram em segundo lugar (82,1%) o pagamento de melhores saldrios, numa inversao com
os gerentes intermediarios, quando ficou em terceiro lugar (80,8%). Em quarto e quinto
lugares foram indicadas por ambos os estratos as seguintes caracteristicas: amplas

oportunidades de treinamento e um bom conceito no pais, conforme tabela 3.

TABELA 3
Caracterizacio dos profissionais segundo a importincia atribuida as caracteristicas de
uma empresa para se trabalhar

Cargo ocupado
Gerente Gerente
intermediario de linha

n ‘ % n | %

A que oferecesse melhores oportunidades de 23 88,5 (2) 22 78,6 (3)
inovacao
A que tivesse melhores planos de aposentadoria 4 15,4 4 14,3

Caracteristicas

A que oferecesse melhores perspectivas de 4 15,4 10 35,7
estabilidade no emprego
A que oferecesse melhores condigdes de 25 96,2 (1) 27 96,4 (1)
realizagao profissional
A que pagasse melhor salario 21 80,8 (3) 23 82,1 (2)
A que oferecesse amplas oportunidades de 17 65,4 (4) 20 71,4 (4)
treinamento

A que tivesse planos de saude mais adequados 4 15,4 6 21,4
A que tivesse um bom conceito no pais 15 57,7 (5) 13 46,4 (5)
A que oferecesse melhores condigdes de 7 26,9 2 7,1
seguranga

A que oferecesse um sistema de promogao mais justo 3 11,5 9 32,1
Outras 7 26,9 4 14,3

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: As porcentagens ndo somam 100% pois os respondentes poderiam assinalar mais de uma opgéo
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4.2.3 Aspectos e condi¢des gerais do trabalho

Essa consistiu na segunda dimensdo de andlise proposta, trazendo a exploracdo de questdes
ligadas ao contexto, politicas especificas de Recursos Humanos e carreira, como esferas

importantes ao desenvolvimento do trabalho do gerente.

A primeira varidvel analisada refere-se ao grau de autonomia, verificando-se como os gerentes
se comportam diante das diferencas de opinides com o superior em relagao ao trabalho. Foram
verificados comportamentos semelhantes entre os estratos, em que mais da metade procura
discutir os problemas, mas prioriza a opinido do superior (57,7% dos gerentes intermediarios e
59,3% dos gerentes de linha). O restante apontou que também discute o problema, mas, talvez
em razdo do grau de autonomia conferido, tomam decisdes proprias sobre qual a melhor

forma de resolvé-lo, independentemente da opinido do superior.

Em relagdo a percepc¢do sobre o grau de controle que a empresa exerce sobre seu trabalho,
observou-se que 57,7% dos gerentes intermediarios e 46,5% dos gerentes de linha consideram
que a empresa oferece um ambiente de flexivel a extremamente flexivel. Entre 19,2% dos
gerentes intermediarios e 32,1% dos gerentes de linha, a opinido ¢ de que a empresa exerce

um controle intermediario.

Estabelecendo um cruzamento entre essas duas variaveis (GRAF. 9), verificou-se que 50%
dos gerentes que tomam suas proprias decisdes, apds discussao com superiores, acham que o
controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho ¢ ao menos flexivel. Por outro lado, o fato
de priorizar a opinido do superior nos problemas discutidos parece ndo afetar diretamente essa
questao, pois percentual superior (54,9%) apontam a mesma flexibilidade no trabalho, o que

indica um estilo gerencial mais democratico.



75

90

80

70

60

CJExtremamente flexivel

£
) CIFlexivel
2 50 + =M édio
8 45,5 (10) 45,2 (14) @ Forte
& D Extremamente forte

40 +

30 27,3 (6)

22,6 (7)
20 1+
13.6 (3) 12,8 (4)
9,7 (3 9,7 (3
10 4+ 9,1 (2) (3) (3)
4,5 (1)
0

Discute o problema, mas decide quala melhor forma de Discute o problema, mas prioriza a opiniao do seu
fazer superior

GRAFICO 9: Tabulagdo cruzada: Comportamento diante opinides diferentes na discussdo de
problemas x Grau de controle exercido pela empresa sobre o trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: um caso sem informacao

Em relagdo ao Treinamento e Desenvolvimento, como politica especifica de Recursos Humanos, toda
a amostra sinaliza alguma importancia para as atividades de treinamento e desenvolvimento,
destacando-se aqueles que apontam como muito importantes para o seu desempenho profissional,

sendo aproximadamente 54% dos gerentes intermediarios e 46,5% dos gerentes de linha (GRAF. 10).
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GRAFICO 10: Caracterizagdo dos profissionais segundo o grau de importancia atribuido as atividades
de treinamento e desenvolvimento para o desempenho profissional

Fonte: Dados da pesquisa
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A tabela 4 mostra a caracterizagcdo dos respondentes com relagdo ao que sugeririam se fossem
propor um programa de desenvolvimento para os gerentes na empresa. A preocupagao com a
formagdo gerencial, via ferramentas da Administragdo, como o tratamento do conflito e
habilidade em negociagdo, ¢ a mais citada pelos gerentes para a promocdo de um programa
dessa natureza. Em segundo lugar, demonstram sua preocupacao com as habilidades pessoais

para o relacionamento em equipe, também evidenciado nas entrevistas.

“Eu acho que ainda tem muita diferenca de entendimento da atua¢do de um
gerente frente a equipe, tem muita diversidade”. (gerente intermediario III)

“...buscar alguma coisa de teorico nessa area de gestdo de Custos, de Recursos
Humanos, pra poder me aprimorar mais e tentar errar menos nessa parte de
geréncia. (...) a gente nunca consegue tudo, sempre tem alguma coisa pra poder
aprender (...) e eu sinto ainda falta de alguns cursos nessa area comportamental
pra toda equipe, ndo seria s6 para mim”. (gerente linha IV)

“Acho que a empresa ganha quando o profissional conhece mais intimamente o
que ele gerencia. (...) ndo sé como profissionais, mas como pessoas também.
Acho que o leque ¢é bastante abrangente”. (gerente linha VII)

TABELA 4
Caracterizacio dos gerentes com relacio ao que sugeriria se fosse propor um programa
de desenvolvimento gerencial na empresa

Freqiiéncia
Resposta n %

Formagao gerencial (ferramentas da Administragao) 18 333
Desenvolvimento de habilidades para o trabalho em 13 24,1
equipe

MBA 7 13,0
Desenvolvimento da capacidade de lideranca 5 9,2
Atualizagao via seminarios e foruns de discussao 4 7,4
Especifico para a area de atuagado 3 5,6
Gerenciamento do tempo 3 3,7
Aumentar o conhecimento sobre o mercado 2 3,7
Premiagcdo por metas acompanhada de um processo de 2 1,9
autonomia e responsabilidade

Outros 3 5,6

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: As porcentagens nao somam 100% pois os respondentes poderiam apontar mais de uma op¢ao
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Confrontando-se os salarios desses gerentes com outros em nivel equivalente ao seu,
internamente e em relagdo ao mercado, constata-se que entre os gerentes intermediarios 38,5%
e 34,6%, respectivamente, consideram que percebem um saldrio justo comparando-se aos
profissionais em nivel equivalente na propria empresa e no mercado. Quase metade deles
(46,2%), no entanto, acredita que percebe um salario baixo quando comparado com o

mercado, e 38,5% quando internamente.

Diferentemente dos gerentes intermedidrios, os de linha acreditam em 64,3% dos casos que
seu salario € justo comparado internamente. Mas se equivalem na opinido quanto a equidade
externa. Um nimero inferior aos gerentes intermediarios (21,4%) considera que € baixo
comparado internamente e, em relacdo ao mercado, mais uma vez se eqliivalem, quando 12
pessoas (42,9%) apontam essa mesma opinido. A tabela 5 mostra esses resultados.

TABELA 5

Caracterizacao dos gerentes segundo a avaliacao do salario em comparaciao com outros

profissionais em nivel equivalente

Cargo ocupado
Gerente intermediario Gerente de linha
Empresa Mercado Empresa Mercado

Avaliacao n % n % n % n %
Muito alto 1 3,8 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Alto 3 11,5 4 15,4 1 3,6 2 7,1
Justo 10 38,5 9 34,6 18 64,3 9 32,1
Baixo 10 38.5 12 46,2 6 21,4 12 42.9
Muito baixo 0 0,0 0 0,0 1 3,6 1 3,6
Nao resposta 2 7,7 1 3,8 2 7,1 4 14,3

Total 26 100,0 26 100,0 28 100,0 28 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Quando solicitados a avaliar o salario em relagdo ao que fazem na empresa (GRAF. 11),
observou-se que 13 dos gerentes intermediarios (52%) e nove dos gerentes de linha (33,3%)
consideram que percebem um salario justo. No entanto, o maior percentual dos gerentes de
linha (59,3%) acha que percebe um salario baixo, contra 44% de gerentes intermedidrios que
tém a mesma opinido. Apenas na geréncia de linha identificaram-se individuos que acreditam

que seu salario ¢ muito baixo em relagdo as atividades que vém realizando.
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GRAFICO 11: Caracterizagdo dos profissionais segundo a avaliagdo do salario em relagdo a fungdo
exercida na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 1 caso sem informagao para cada estrato

Com relagdo a carreira, os gerentes apontaram como se sentem quanto a situa¢ao profissional
atual, considerando-se as expectativas que tinham quando se tornaram gerentes. Os
profissionais de linha encontram-se em maior nimero satisfeitos ou extremamente satisfeitos
(89,3%). No nivel intermedidrio, observou-se que 76,8% sinaliza esse sentimento, conforme

grafico 12.
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GRAFICO 12: Caracteriza¢do dos profissionais segundo o grau de satisfagdo com a atual situagdo
profissional

Fonte: Dados da pesquisa
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Outro aspecto da carreira abordado se relacionou ao grau de importancia atribuido a
possibilidade de promocdo (GRAF. 13). Verificou-se, nos dois grupos, que nimero
consideravel de pessoas considera muitissimo importante ou muito importante, totalizando
73,1% de gerentes intermediarios e 78,5% de gerentes de linha. Logo, embora boa parte da
categoria acredite que a empresa atendeu as expectativas profissionais ao se tornarem
gerentes, conforme grafico 12, fica evidenciado que existem novas expectativas em relagdo a

carreira na ESM.
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GRAFICO 13: Caracterizagio dos profissionais segundo o grau de importincia atribuido a
possibilidade de promogao
Fonte: Dados da pesquisa

Em questdo aberta os gerentes apontaram entdo suas expectativas profissionais em relacao a
ESM. A tabela 6 traz os principais resultados obtidos, considerando-se 42 respondentes.
Confirmando a importancia atribuida a questao da promogao, a maior freqii€ncia refere-se as

oportunidades de crescimento profissional.
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TABELA 6
Caracterizacao dos respondentes quanto as expectativas profissionais
em relacdo a empresa

Freqiiéncia
Resposta n %
Oportunidade de crescimento profissional 23 54,7
Reconhecimento 12 28.0
Aprendizagem 10 23,8
Desenvolvimento de bons trabalhos 8 19,0
Aumento de salario 5 11,9
Crescimento com a empresa 5 11,9
Oportunidade de enfrentar desafios 4 9,5
Crescimento pessoal 4 9,5
Oportunidades de criacdo/inovacao 4 9,5
Valorizag¢ao 2 4,7
Estabilidade 2 4,7
Realizacao 2 4,7
Outros 14 333

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: As porcentagens ndo somam 100% pois os respondentes poderiam apontar mais de uma opg¢ao
12 casos sem informagao

O anseio por novas oportunidades profissionais ¢ justificado em alguns casos pelos
respondentes, quando enfatizam o fato de o mercado de telecomunicacdes estar em plena
expansdo, sendo de relevante importancia a experiéncia que vém adquirindo na ESM e a

credibilidade da empresa, devido a lideranga de mercado.

Em relagdo a associacdo em entidades de classe, como pode ser observado no grafico 14,
boa parte dos gerentes ¢ filiada ao 6rgdo de classe relativo a sua formacdo profissional
(60,9% dos gerentes intermediarios e 70,8% dos gerentes de linha), e ainda 54,2% e 47,8%

desses estratos, respectivamente, sdo sindicalizados.
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GRAFICO 14: Caracterizagdo dos profissionais segundo as entidades a que sio filiados
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: As porcentagens ndo somam 100% pois os respondentes poderiam apontar mais de uma opgéo

Nao foi apontada nenhuma associagao especifica representativa da classe gerencial, que
praticamente inexiste, conforme ja identificou MELO (2000). Logo, os gerentes da ESM ndo
constituem um grupo profissional coeso, que busque a identificacdo e a defesa de interesses

comuns. Neste aspecto os gerentes se posicionaram da seguinte forma:

“Essa parte de reivindicar eu ndo vejo ndo, eu acho que cada um reivindica dentro
da sua area. Acho que mais pela parte geografica mesmo”. (gerente linha V)

“... 0 que existe ¢ um relacionamento profissional, (...) alguns sdo mais satisfeitos,
outros menos, no nosso trabalho aqui isso esta muito ligado com as prioridades e
o assunto de cada area, (...) agora, a gente tem muito pouca oportunidade para ter
um relacionamento fora da empresa (...). Acho muito importante esse efeito
colateral, vocé conhecer mais as pessoas, a gente até tinha mais no passado,
atualmente muito pouco, sinto falta”. (gerente intermediario III)
Os gerentes foram questionados se optariam por outra ocupacao profissional, mantida uma
remuneragdo similar a atual. Nove pessoas em cada estrato declararam que optariam sim por
outra ocupacdo profissional, mas o maior percentual (64% dos gerentes intermedidrios e
66,7% dos gerentes de linha) negou essa possibilidade, sendo que tais diferencas nio se

mostraram significativas entre os dois estratos (GRAF. 15).



82

100

90 +

80 +

70 +
64,0 (16) 66,7 (18)
E 60+
=)
©
T 50
[
5
40 +
o 36,0 (9) 33,3 (9)
30 +
20 +
10 +
0 1
Gerente intermedario Gerente de linha
Cargo ocupado
‘ [ Optaria O N&o optaria ‘

GRAFICO 15: Caracterizagdo dos profissionais segundo o fato de optarem por outra ocupagio
profissional com uma remuneragdo similar a atual

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 1 caso em cada estrato sem informagao

Entre os 18 gerentes que responderam positivamente a essa questdo, observou-se em cinco
casos que eles gostariam de exercer atividades mais relacionadas a pessoas, como
entretenimento, e trés deles gostariam de atuar na area de educagdo, garantida uma
remuneragdo similar a atual. Aliadas a outras respostas de freqiiéncia Unica, essas op¢des
indicam o interesse desses profissionais por atividades que permitam melhor qualidade de

vida.

A tabela 7 apresenta a caracterizagao dos respondentes, segundo sua opinido sobre os aspectos
que contribuiram para a sua admissdo ou promo¢dao a condicdo de gerente na empresa.
Observou-se que um maior percentual (46,9%) apontou o fator experiéncia profissional, vindo

em segundo lugar demonstra¢des de comprometimento e dedicacdo a empresa (40,8%).
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TABELA 7
Caracterizacao dos respondentes segundo sua opiniio sobre os aspectos que
contribuiram para a admissao ou promocao a condicio de gerente na empresa

Freqiiéncia

Resposta n %
Experiéncia profissional 23 46,9
Comprometimento e dedicagao a empresa 20 40,8
Capacidade para o trabalho em equipe 9 18,3
Competéncia 9 18,3
Perfil 8 16,3
Formagao académica 7 14,3
Responsabilidade 6 12,2
Resultados 5 10,2
Dinamismo 5 10,2
Outros 20 40,8

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: As porcentagens nao somam 100% pois os respondentes poderiam apontar mais de uma op¢ao

5 casos sem informagao

Os gerentes aliam a importancia das atividades de Treinamento e Desenvolvimento para o
desempenho profissional as suas chances de progressao na carreira dentro da empresa. Sao 37
os gerentes que as consideram muito boas (69,2% dos gerentes intermedidrios e 67,8% dos
gerentes de linha), obtendo o maior percentual em todos os graus de importancia atribuidos,

conforme grafico 16.

Apenas 9,2% do total da amostra acredita que suas chances de progressdo sejam poucas ou
muito poucas. Isso talvez ja sinalize a perspectiva dos gerentes em nivel intermediario - que
s0 podem ser promovidos atualmente a condi¢ao de Diretor - quanto a uma melhor colocagao
frente a possiveis fusdes ou aquisicdes de empresas do setor, conforme j& salientado no

referencial e caracterizacao da empresa.
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GRAFICO 16: Tabulagio cruzada: Opinido sobre a importincia das atividades de treinamento e
desenvolvimento para o desempenho profissional x Avaliacdo das chances de
progressao na carreira dentro da empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a legitimidade do cargo dentro da estrutura organizacional, a maioria nos dois estratos
considera seu cargo de absolutamente necessario a muito necessario no contexto de trabalho
(92% gerentes intermedidrios e 89,3% gerentes de linha). Logo, os dois niveis gerenciais
apresentam importancia equivalente na estrutura organizacional segundo seus ocupantes. E
desses, 32 gerentes (88,9%) consideram como muito boas suas possibilidades de progressao

na carreira na ESM.

TABELA 8
Tabulacao cruzada: Avaliacdo das chances de progressiao na carreira dentro da empresa

x Opinido sobre a necessidade do cargo na estrutura organizacional

Possibilidade progressao na carreira

Excelentes | Muito boas | Medianas Poucas | Muito poucas
Necessidade do cargo N % n % n % n % n %
Absolutamente necessario 2 50,0 13 36,1 4 50,0 1 25,0 1 100,0
Muito necessario 2 50,0 19 528 3 37,5 2 50,0 0 0,0
Necessario 0 0,0 3 8,3 1 12,5 1 25,0 0 0,0
Necessario em pequena escala 0 0,0 1 2,8 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Total de casos 4 100,0 36 100,0 8 100,0 4 1000 1 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
Nota: um caso sem informagao
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Como pode ser observado na tabela 9, mais uma vez os gerentes mencionam o
comprometimento, apontando-o como o fator mais importante para o crescimento na

empresa, seguido da capacidade profissional.

TABELA 9
Caracterizacio dos respondentes com relacio aos fatores que julgam
importantes para o crescimento na empresa

Freqiiéncia
Resposta n %
Comprometimento 21 38,9
Capacidade profissional 16 29,6
Aprimoramento profissional 11 20,4
Agilidade 9 16,7
Marketing pessoal 9 16,7
Criatividade 8 14,8
Empenho 8 14,8
Relacionamento 7 13,0
Capacidade de mudar 7 13,0
Lideranca 3 5,6
Sintonia com as metas 3 5,6
Outros 19 35,2

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: As porcentagens nao somam 100% pois os respondentes poderiam apontar mais de uma op¢ao

Segundo a alta direcdo da empresa:

“.. ¢ um ambiente muito veloz, exige um esforco muito grande das pessoas,
exige uma educacdo, uma cultura pra esse ambiente competitivo muito forte
(...), as pessoas tém que estar excitadas, (...) t€m que estar comprometidas com
essa competicdo ...”. (diretor C)

Logo, a ESM tem disseminado o aspecto do comprometimento dos empregados como um
importante quesito para o posicionamento da empresa enquanto lider de mercado, garantindo
conseqiientemente as possibilidades de carreira ou, at¢ mesmo, a permanéncia na organizagao,

conforme reproduzido na fala dos proprios gerentes:

“... hoje eles conseguem, nido sei como, avaliar a percep¢do de mercado de
aceitacdo da empresa, de forca do nome da empresa, (...) isso vem sendo o
tempo todo difundido internamente, ¢ um valor forte a questdo da gente ser a
empresa top, estar a frente e, para isso, tem sido colocado demais a necessidade
desse comprometimento, porque eu acho que se ndo ha comprometimento, nos
vamos ficar assim construindo uma casa sem base. (...)se vocé perguntar na
empresa um dos maiores pontos fortes que ela espera de cada um de nos ¢ o
comprometimento”. (gerente linha VI)
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“Que a empresa valoriza eu ndo tenho davida (...), de um modo geral a
gente v€ que muitas demissGes coincidiram com as pessoas que nao
demonstraram o comprometimento que a empresa precisa”. (gerente
intermediario III)

Apesar de mais da metade dos gerentes acreditar nas suas possibilidades de progressdao na
carreira dentro da empresa, por outro lado, quando perguntados sobre a estabilidade no atual
emprego, verificou-se que 50% dos gerentes intermediarios e 55,6% dos gerentes de linha
consideram que ele ¢ medianamente seguro. J& 34,6% dos gerentes intermedidrios e 33,3%

dos gerentes de linha consideram que seu emprego € seguro.

E interessante notar que 64,3% do total de gerentes que consideram seu emprego
medianamente seguro reforcam a legitimidade do cargo, tido como muito necessario na
estrutura organizacional vigente. E o maior nimero de gerentes que consideram seu emprego

seguro (55,6%) defendem seu cargo como absolutamente necessario (TAB. 10).

TABELA 10
Tabulacio cruzada: Opinido quanto a estabilidade no emprego atualmente x Opiniao
sobre a necessidade do cargo

Estabilidade no emprego atualmente
Seguro Medianamente Inseguro Muito inseguro
seguro
Necessidade do cargo n Y% n Y% n Y% n Y%
Absolutamente necessario 10 55,6 8 28,5 2 40,0 1 100,0
Muito necessario 6 33,3 18 64,3 1 20,0 0 0,0
Necessario 2 11,1 1 3,6 2 40,0 0 0,0
Necessario em pequena escala 0 0,0 1 3,6 0 0,0 0 0,0
18 100,0 28 100,0 5 100,0 1 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 2 casos sem informagao

Dos gerentes que julgam seu emprego na ESM como medianamente seguro, 48,2% também
acredita ser dificil obter um emprego de mesmo nivel em outra organizagdo, e 37% sdo
indiferentes a essa questdo. Por outro lado, os que sentem seguranca em relacdo ao seu

emprego ja acreditam ser facil uma recolocagdo profissional em 41,2% dos casos.
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TABELA 11
Tabula¢ao cruzada: Opinido sobre a estabilidade no emprego atualmente x Avaliacao
possibilidades outro emprego de mesmo nivel fora da empresa

Estabilidade no emprego atualmente
Possibilidade de Seguro Medé:;n:;t;ente Inseguro Muito inseguro
conseguir outro emprego n % n % n % n %
Extremamente facil 1 5.9 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Facil 7 41,2 4 14,8 1 16,7 0 0,0
Indiferente 6 35,3 10 37,0 2 33,3 0 0,0
Dificil 2 11,7 13 48,2 2 33,3 0 0,0
Extremamente dificil 1 5.9 0 0,0 1 16,7 1 100,0
Total 17 100,0 27 100,0 6 100,0 1 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 2 casos sem informagao

Os dois grupos apresentaram comportamento similar quanto a se sentirem parte da geréncia na
empresa, sendo que 88,5% dos gerentes intermediarios e 96,4% dos gerentes de linha
compartilham esse sentimento. Conforme solicitado no questiondrio, 36 respondentes
comentaram essa questdo, explicando as razdes que os levam a se sentirem parte da geréncia
na empresa. E interessante notar que os ge@ntes de linha se posicionaram em maior nimero,

sendo 22 contra 14 gerentes intermedirios™.

As principais razdes apontadas sdo a participagdo (total ou parcial) nas decisdes para 71,4%
dos gerentes intermediarios e 54,5% dos gerentes de linha, alént-da contribuicdo efetiva do
setor mediante os objetivos da empresa (28,5% GI e 27,2% GL)**. Também apontam que o
fato de serem consultados e ouvidos sobre assuntos pertinentes a sua area e,
conseqiientemente, exercer influéncia, contribui para esse sentimento (21,4% Gl e 13,6% GL).
Para 18,1% dos gerentes de linha, o fator justificador sdo as decisdes tomadas conjuntamente

com a geréncia intermedidria em suas areas de negocio.

23 .
Os percentuais foram calculados sobre esses valores.

? Legenda: GI (gerente intermediario) e GL (gerente de linha)
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Percebe-se que, por um lado, os gerentes valorizam a propria fungdo e legitimam seu status,
por sua capacidade pessoal de tomar decisdes ou mesmo influencia-las. Por outro, seu
discurso atribui importancia ao setor onde atuam, sendo necessario ao alcance de objetivos

organizacionais, valorizando de certa forma o trabalho da sua equipe.

4.2.4 O gerente e o espaco extra-trabalho

Permeando o espago extra-trabalho, inicialmente os gerentes sdo caracterizados pelas
atividades que mais desenvolvem fora da empresa, verificando-se que em mais de 75% dos
casos se ocupam com lazer e estudos / leituras. Os gerentes poderiam citar mais de uma

op¢ao, conforme mostra o grafico 17.
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GRAFICO 17: Caracterizagdo dos profissionais segundo as atividades desenvolvidas fora da empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Outro aspecto abordado foi o fator considerado mais importante da vida dos gerentes, sendo o
trabalho apontado por apenas 14,8% dos gerentes de linha e 8% dos gerentes intermediarios.
A familia foi citada por 84% dos gerentes intermedidrios e por 81,5% dos gerentes de linha.
Desse total, 83,3% também valorizam muito seu trabalho, embora ndo o priorizem, sendo
considerado uma das coisas mais importantes na vida segundo o grafico 18, que demonstra o
cruzamento dessas duas variaveis. Observou-se ainda que apenas quatro individuos (todos

gerentes intermediarios) o tomam como de média importancia.
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GRAFICO 18: Tabulagdo cruzada: Importancia atribuida ao trabalho x Fator mais importante na vida
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 2 casos sem informacao

Segundo apontaram 45 gerentes (83,3% do total da amostra), a familia considera sua atividade
profissional de muitissimo a muito importante. Infere-se que essa importancia pode estar
atribuida ao status desses profissionais, associado as suas possibilidades de crescimento na
carreira e, ainda, aos altos salarios percebidos, quando em grande parte, como ja visto, sao 0s
unicos responsaveis, ou apenas recebem alguma ajuda de outra pessoa, para a manuten¢do da

familia.

Em fun¢do do valor que atribuem ao trabalho dos gerentes, suas familias foram apontadas
como responsaveis por seu sucesso profissional na maioria dos casos (96,2% no nivel
intermediario e 96,4% em linha). Apenas um individuo em cada estrato ndo sustenta essa
opinido. Em fung¢@o do apoio irrestrito da familia, esses gerentes sdo condizentes com o valor
que atribuem as possibilidades de promogdo, valorizando o status alcangado, conforme

mostra o grafico 19.
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GRAFICO 19: Tabulagio cruzada: Importancia atribuida pela familia a atividade profissional x
Importéancia que o gerente atribui a possibilidade de promogado

Fonte: Dados da pesquisa

Alguns depoimentos foram considerados importantes para analise dessa dimensdo. Ficou
comprovado o valor que esses gerentes e suas familias atribuem a sua fun¢do, mas a0 mesmo
tempo ficou evidenciada a preocupagdo desses profissionais com o ritmo que o trabalho vem
alcancando, trazendo alguns paradoxos na relagao com o espaco extra-trabalho. Um desses diz

respeito a ao que almejam como projetos de vida:

“... € ser profissional, mas ter uma vida (...), ndo sei se da, eu ndo sei se hoje o
mundo permite isso ndo. Se eu vou ter que fazer uma escolha mais radical. (...)
Nao sei se eu vou dar conta de tomar uma decisdo como essa nao, mas do jeito
que ta ndo da pra ficar, acho que ninguém agiienta”. (gerente intermediario I)

“Ha trés anos que eu estou nessa atividade e eu sempre acreditando em Papai
Noel, entdo ainda ndo consegui em nivel de projeto de vida, eu acho que minha
qualidade de vida piorou, a gente ja imaginava (...). Nesse nivel, quando eu falo
que acredito em Papai Noel é porque eu espero que amanha seja melhor ...”.
(gerente linha VI)

Ressaltaram nas entrevistas que gostariam de ter uma convivéncia mais harmoniosa, até
mesmo normal com a familia, que conforme visto ¢ prioridade na vida da maior parte dos

gerentes.
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4.2.5 O gerente e a percep¢ao sobre os reflexos das mudancas em curso

A preocupagdo nesse ponto da analise ¢ compreender como os gerentes estdo vivenciando as
transformagdes e demandas profissionais que a empresa vem impondo face ao seu processo de

consolidagdo no cenario ja identificado.

Segundo os resultados apresentados no grafico 20, 30,8% dos gerentes intermedidrios
encontram-se de alguma forma insatisfeitos com relacdo a maneira como as mudangas estao
sendo implementadas na empresa, quando 42,3% se consideram satisfeitos. Ja no grupo de
gerentes de linha, boa parte (64,3%) considera-se ao menos satisfeita com a forma como isso

vem ocorrendo, ndo havendo nenhum grau de insatisfagao.

Tal fato pode ser justificado na propria natureza da funcdo intermedidria, pois esses
profissionais sdo os primeiros a receber novas diretrizes tragcadas pela empresa, quando muitas
vezes nao participam de forma desejada das tomadas de decisdo. Assim, sdo os responsaveis
por delegar mudancas aos gerentes de linha e articula-las, quando necessario, junto as equipes

de sua unidade, muitas vezes, num curto espaco de tempo.
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GRAFICO 20: Caracterizacdo dos profissionais segundo o grau de satisfagdo com a maneira como as
mudangas vém sendo implementadas na empresa

Fonte: Dados da pesquisa
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Os gerentes foram solicitados a avaliar os reflexos das mudancas que estdo ocorrendo na
empresa, atravé0s de diversas assertivas discriminadas na tabela 12, onde foram apresentadas
as variaveis que demonstraram algum reflexo em funcdo dos seus respectivos escores.
Comparando os dois estratos em relagdo a avaliagdo desses reflexos, observaram-se diferencas

significativas (p < 0,05) apenas para duas variaveis.

Os gerentes de linha apresentaram maior discordancia quanto ao fato de as mudangas os
levarem ao pensamento de deixar a empresa e, por outro lado, tendem a concordar em maior
grau que os gerentes intermedidrios que as mudancgas acabaram concedendo maior autonomia
para o trabalho, o que talvez justifique seu posicionamento para a varidvel anterior, pois

reconhecem melhorias nas condic¢oes de trabalho.

Tomando-se o valor da média dos escores levantados, os dois estratos concordam, ao menos
em parte, que as mudangas ainda tém despertado para a necessidade de capacitagdo
profissional e desenvolvimento pessoal, uma vez que vém exigindo novos conhecimentos e
habilidades, bem como mais atencdo e dedicacdo; aumentaram a intensidade do ritmo de

trabalho e a pressao por resultados; e transformaram os gerentes em agentes de mudanca.



TABELA 12

Caracterizacao dos profissionais segundo a avaliacao sobre os reflexos das mudancas que estao ocorrendo na empresa
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continua
Estrato Medidas descritivas
Afirmativas gerencial | Minimo | Maximo | Mediana | Média | Desvio P Conclusio

1. Aumentou minha ansiedade em relagdo ao Interm. 1,00 5,00 4,00 3,54 1,14 0,669 I=L
futuro. Linha 1,00 5,00 4,00 3,43 1,12

2. Despertou-me para a necessidade de capacitacao Interm. 2,00 5,00 4,00 4,04 0,92 0,832 I=L
profissional e desenvolvimento pessoal. Linha 1,00 5,00 4,00 3,96 1,00

3. Fez-me pensar em deixar a empresa. Interm. 1,00 5,00 2,00 2,38 1,30 0,014 I>L
Linha 1,00 4,00 1,00 1,64 0,99

5. Deu-me mais autonomia para trabalhar. Interm. 1,00 5,00 3,00 2,96 1,04 0,031 L>1I
Linha 1,00 5,00 4,00 3,50 1,00

9. Aumentou a intensidade do ritmo de trabalho. Interm. 2,00 5,00 4,00 4,19 0,94 0,360 I=L
Linha 1,00 5,00 4,00 3,85 1,23

10. Melhorou minhas expectativas de Interm. 1,00 5,00 4,00 3,69 1,08 0,702 I=L
Desenvolvimento profissional. Linha 1,00 5,00 4,00 3,61 1,00

15. Melhorou meu desempenho enquanto Interm. 2,00 5,00 4,00 3,62 0,94 0,427 I=L
gerente. Linha 1,00 5,00 4,00 3,36 1,06

18. Aumentou a pressao por resultados no trabalho. Interm. 2,00 5,00 5,00 4,54 0,76 0,070 I=L
Linha 3,00 5,00 4,00 4,25 0,70

19. Tem exigido novos conhecimentos e habilidades Interm. 2,00 5,00 5,00 4,27 0,96 0,369 I=L
de mim. Linha 3,00 5,00 4,00 4,25 0,52
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Caracterizacao dos profissionais segundo a avaliacao sobre os reflexos das mudancas que estao ocorrendo na empresa
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Estrato Medidas descritivas
Afirmativas Gerencia | Minimo | Maximo | Mediana | Média | Desvio p Conclusao
1

20. Fortaleceu o espirito de equipe para realizar o Interm. 2,00 5,00 4,00 3,46 1,10 0,501 I=L
trabalho. Linha 2,00 5,00 4,00 3,68 0,82

21. Tornou-me um agente de mudanga. Interm. 1,00 5,00 4,00 3,92 1,06 0,676 I=L
Linha 3,00 5,00 4,00 4,14 0,69

22. Levou a empresa a valorizar mais o meu trabalho. Interm. 1,00 5,00 3,00 3,27 0,94 0,128 I=L
Linha 2,00 5,00 4,00 3,64 0,74

23. Aumentou minha participagdo nas decisoes Interm. 2,00 5,00 4,00 3,46 0,99 0,103 I=L
sobre meu trabalho. Linha 1,00 5,00 4,00 3,86 1,07

25. Fez-me ver novas alternativas de crescimento Interm. 2,00 5,00 4,00 3,88 0,82 0,446 I=L
profissional. Linha 3,00 5,00 4,00 3,79 0,74

27. Minhas atividades passaram a exigir mais Interm. 2,00 5,00 4,00 4,00 1,04 0,325 I=L
atengdo e dedicagdo de minha parte. Linha 1,00 5,00 4,00 3,79 1,00

28. Fez-me sentir envolvido e responsavel pela Interm. 1,00 5,00 4,00 3,62 0,94 0,170 I=L
condugdo dos destinos da empresa. Linha 1,00 5,00 4,00 3,86 1,22

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: a probabilidade de significancia refere-se ao teste Kruskal-Wallis
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Nas entrevistas os gerentes também se posicionaram em relagdo a transi¢do € o processo de
continuas mudancgas pelas quais a empresa vem passando, tecendo comentarios sobre as

conseqiiéncias dai advindas.

Do ponto de vista da transi¢do, gerentes e a propria alta dire¢do apontaram um periodo

confuso apos a cisdo:

“E um jogo de final que ndo tem fim. (...) dificuldade de defini¢do de
processos, a empresa ndo tinha muitos processos ...” (diretor C)

“... muita confusdo de momento, muito mal entendido, muita necessidade da
empresa naquele momento de transigdo, (...) ndo me sinto arrependido de nada,
tudo que eu fiz foi muito prazeroso, foi muito dificil, tem conseqiiéncias
horrorosas. (...) Entdo tenho certeza que isso aconteceu, mas eu racionalizo bem
essa coisa, ndo tem como evitar isso, né? Eu estava na hora que estava
acontecendo, ndo tinha jeito, e eu teoricamente ndo tive uma opg¢do melhor de
ndo estar optando pra aqui ou entdo ficar em outro lugar onde eu podia estar
continuando o padrdo ou alguma coisa melhor, entdo tava na hora, tava no meio
da onda, tinha de virar o processo”. (gerente intermediario II)

O mesmo ressalta sobre o que ficou ap6s a mudanga pela qual a ESM passou:

“... bom, nos estdvamos no meio da mudanca, esse foi o 6nus que a gente
pagou. Por outro lado eu tenho certeza de que eu ganho muito mais do que eu
ganhava antes, tenho uma respeitabilidade muito maior do que eu tinha antes, to
mais exposto. Por estar exposto estou sujeito a tudo também, coisas boas e
coisas ruins, mas eu acho que valoriza mais, (...) eu me sinto muito mais
gratificado comigo mesmo em funcdo dessas coisas todas”. (gerente
intermediario II)

4.3 O estado de comprometimento organizacional da categoria face a sua situacio de
trabalho

Inicialmente, foram retirados os escores relativos as trés dimensdes do comprometimento por
estrato. Comparando-os, ndo foram verificadas diferencas significativas entre os gerentes
intermediarios ¢ os gerentes de linha em relagdo as dimensdes normativa, afetiva e
instrumental, sendo elevados os valores de p (0,627, 0,827 e 0,972, respectivamente) segundo

o teste Kruskal-Wallis.

Para a comparacdo das trés dimensdes do comprometimento entre o mesmo grupo, foi
utilizado o teste de Friedman, em que, para os dois estratos gerenciais, observaram-se valores

significativamente superiores na dimensdo afetiva, quando comparados com os escores das
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dimensdes normativa e instrumental. Esses resultados podem ser observados nas tabelas 13 e

14 e no grafico 21.

TABELA 13
Caracterizacao dos gerentes intermediarios segundo as trés dimensoes
do comprometimento

Medidas descritivas

Comprometimento | n | Minim | Maximo | Mediana | Média | Desvio p
0
Normativo 26 1,43 3,86 3,00 2,80 0,62
Afetivo 26 2,00 4,40 4,00 3,75 0,66 <0,001
Instrumental 26 1,00 4,00 2,40 2,31 0,80

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: a probabilidade de significancia refere-se ao teste de Friedman

Afetivo > (Normativo = Instrumental)

TABELA 14
Caracterizacio dos gerentes de linha segundo as trés dimensoes do comprometimento

Medidas descritivas

Comprometimento | n | Minim | Maximo | Mediana | Média | Desvio p
0
Normativo 28 1,71 4,14 2,86 2,90 0,60
Afetivo 28 2,20 4,40 3,80 3,75 0,54 <0,001
Instrumental 28 1,00 3,80 2,20 2,32 0,58

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: a probabilidade de significancia refere-se ao teste de Friedman

Afetivo > Normativo > Instrumental
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GRAFICO 21: Caracteriza¢do dos profissionais segundo o comprometimento normativo, afetivo e
instrumental
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: a probabilidade de significancia refere-se ao teste de Friedman

Foi utilizada andlise de correlagdo para as escalas de comprometimento organizacional e
algumas varidveis de interesse relativas aos aspectos gerais do trabalho (Secdes I e II do
questionario) e aos reflexos das mudangas (Secdo III), buscando identificar quais dessas

variaveis investigadas exercem influéncia sobre as dimensdes do construto.

Aquelas variaveis que ndo apresentaram influéncia significativa sobre os niveis de

comprometimento dos gerentes nao foram incluidas nas tabelas a seguir.

Correlacionando as dimensdes do comprometimento com alguns aspectos do trabalho
abordados na Secao I do questiondrio aplicad(lﬂ, constatou-se que a dimensdo afetiva
apresentou maior nimero de correlagdes positivas, sendo influenciada por quatro diferentes

variaveis.

O fato de os gerentes concordarem que seus valores pessoais se identificam com os valores
defendidos pela empresa apresentou mais forte correlagio com o comprometimento na

dimensdo normativa, influenciando também a dimensao afetiva.

2 Vide ANEXO C.
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As redes de trabalho/relacionamentos julgados importantes ao exercicio do cargo, a percepcao
de que os programas de treinamento tém procurado desenvolver as novas habilidades e
competéncias requeridas dos gerentes e o conhecimento das metas da empresa também sao

varidveis que exercem influéncia positiva sobre o comprometimento afetivo.

J& o comprometimento instrumental mostrou uma correlagcdo negativa com o reconhecimento
de que a empresa oferece um ambiente flexivel para que os gerentes possam decidir como
realizar seu trabalho. Ou seja, quanto mais autonomia for delegada a esses individuos, menor
poder t€ém as varidveis componentes dessa dimensdo de explicarem vinculos com a

organizagdo no aspecto instrumental.



TABELA 15

Avaliacao da relagio entre as dimensoes do comprometimento e a opinido dos gerentes sobre aspectos gerais do trabalho

Comprometimento
Afirmativas — Secdo I - ANEXO C Normativo Afetivo Instrumental
r p r p r p
2. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores 0,40 0,003 0,28 0,041 0,06 0,683
defendidos pela empresa.
7. Tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho. -0,01 0,927 0,00 0,952 -0,30 0,027
12. Asredes de trabalho/relacionamentos sao muito importantes para o 0,20 0,146 0,36 0,007 -0,13 0,363
exercicio do meu cargo.
14. Os programas de treinamento da empresa tém procurado 0,22 0,125 0,34 0,010 -0,16 0,249
desenvolver as novas habilidades e competéncias requeridas dos
gerentes.
21. FEu conhego as metas da empresa. 0,15 0,273 0,38 0,005 -0,04 0,771

Fonte: Dados da pesquisa
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Nota: O valor de p apresentado na tabela refere-se a probabilidade de significancia da analise de correlagdo, e o valor de r ao coeficiente de correlagdo

(quanto mais proximo de +1 ou —1 mais forte a correlagdo).
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Como pode ser observado na tabela 16, foram constatadas varias correlagdes significativas (p
< 0,05) entre as dimensdes do comprometimento € o posicionamento dos gerentes sobre os
reflexos das mudancas que vém sendo adotadas. Tendo em vista o grau de concordancia
observado na tabela 12, ressalta-se que muitas dessas mudangas e seus reflexos sdo aceitos
pelos gerentes como necessarios a consolidagdao e permanéncia da empresa no mercado de

telecomunicagdes.

A crenca de que essas transformacdes despertaram os gerentes para a necessidade de
capacitacdo profissional e desenvolvimento pessoal foi a Unica varidvel que apresentou
correlacdo significativa sobre as trés dimensdes do comprometimento. O fato de o individuo
reconhecer a necessidade de se capacitar profissionalmente e investir no seu desenvolvimento
pessoal pode implicar aumento de quaisquer das dimensdes do comprometimento, sendo mais

significativo para os vinculos afetivos.

Além disso, o aumento do comprometimento instrumental pode ser justificado a medida que

os gerentes concordam com os seguintes aspectos das mudancas praticadas:

1. Fez pensar em deixar a empresa (a correlagdo mais fraca). Nessas circunstancias, infere-se
que o unico vinculo possivel vai se estabelecer mediante trocas instrumentais.

2. Gerou angustias diante da possibilidade de redu¢do nos quadros de pessoal.

3. Dificultou o relacionamento com os pares e gerou um clima de competi¢ao entre os

mesSmos.

A concordancia sobre a exigéncia de novos conhecimentos e habilidades do profissional no
atual contexto afeta positivamente tanto a dimensdao normativa como instrumental do

comprometimento.

Ao reconhecer que essas mudangas fortaleceram o espirito de equipe para a realizagdo do
trabalho, e passaram a exigir mais atencao e dedicacdo em suas atividades, os gerentes se
apresentaram mais propensos ao comprometimento normativo ou afetivo, quando essas

variaveis mostraram uma correlacao linear significativa com tais dimensoes.

A correlagdo mais forte foi identificada para o comprometimento afetivo. O fato de se sentir
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como um agente de mudanga, explica significativamente a dimensdo afetiva existente nos
vinculos do gerente com a organizagdo, tendendo a se comprometer cada vez mais mediante

as possibilidades de exercer esse papel.

De acordo com as correlagdes feitas, as demais variaveis analisadas nao exercem influéncia

sobre as dimensdes do construto.
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TABELA 16

Avaliacio da rela¢do entre o comprometimento e a opinido sobre os reflexos das mudancas organizacionais

Comprometimento
Afirmativas — Se¢ao III — Anexo C Normativo Afetivo Instrumental
r p r p r p
2. Despertou-me para a necessidade de capacitagcdo profissional 0,29 0,039 0,30 0,029 0,28 0,043
e desenvolvimento pessoal.
3. Fez-me pensar em deixar a empresa. -0,10 0,479 -0,16 0,258 0,27 0,048
7. Gerou angustias em fun¢do das possibilidades de redugdo 0,12 0,387 0,14 0,297 0,39 0,004
nos quadros de pessoal.
8. Dificultou o relacionamento com meus pares. 0,01 0,971 - 0,05 0,731 0,39 0,004
14. Gerou um clima de competi¢do entre colegas. -0,24 0,088 -0,22 0,102 0,30 0,026
19. Tem exigido novos conhecimentos e habilidades de mim. 0,28 0,048 0,19 0,177 0,30 0,026
20. Fortaleceu o espirito de equipe para realizar o trabalho. 0,28 0,042 0,35 0,009 -0,12 0,399
21. Tornou-me um agente de mudanga. 0,27 0,054 0,44 0,001 -0,01 0,973
27. Minhas atividades passaram a exigir mais atencdo e 0,40 0,003 0,34 0,013 0,08 0,572
dedicag@o de minha parte.

Nota: O valor de p apresentado na tabela refere-se a probabilidade de significancia da analise de correlag@o e o valor de 1, ao coeficiente de correlagdo
(quanto mais proximo de +1 ou —1 mais forte a correlag@o).

Fonte: Dados da pesquisa
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Também nao foram constatadas correlacdes significativas (p > O,OSiE entre as trés dimensdes
do comprometimento (normativa, afetiva e instrumental) e os dados pessoais referentes ao
sexo, faixa etdria, escolaridade, faixa salarial e responsabilidade financeira pela manutencgao
da familia. Portanto essas varidveis ndo exercem influéncia direta sobre os niveis de

comprometimento dos gerentes na empresa pesquisada.

Apenas a existéncia de outras alternativas de trabalho ao ingressar na ESM foi significativa
para o comprometimento na dimensdo afetiva, em que o profissional que teve essa
oportunidade apresentou um comprometimento afetivo significativamente inferior ao

apresentado no grupo que ndo teve outra alternativa de trabalho naquela circunstancia.

A ampla oferta de trabalho no mercado, permitindo comparar as melhores condi¢des e
oportunidades de realizagdo profissional, mostrou-se como uma varidvel capaz de fragilizar o
apego afetivo a organizagdo. Para os demais comprometimentos (normativo e instrumental)

nao houve diferencas significativas, segundo a tabela 17.

TABELA 17
Avaliacao da influéncia do fato de ter tido outra alternativa
de trabalho sobre as dimensdes do comprometimento

Medidas descritivas
Comprometimento | Situacio | Minimo | Maximo | Mediana | Média | Desvio p
Normativo Sim 1.43 4.14 2.86 2.82 0,63 0,613
Nao 2,14 3,57 3,00 2,93 0,50
Afetivo Sim 2,00 4,40 3,80 3,69 0,61 0,049
Nao 3,20 4,40 4,20 4,03 0,44
Instrumental Sim 1,00 4,00 2,20 2,26 0,67 | 0,427
Nao 1,40 3,80 2,40 2,42 0,75

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: a probabilidade de significancia refere-se ao teste Kruskal-Wallis

*% A probabilidade de significancia utilizada refere-se ao teste Kruskal-Wallis.
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4.3.1 Caracterizacio dos respondentes com relacio aos niveis de comprometimento em

cada dimensao

O objetivo desta secdo foi estabelecer os niveis de comprometimento observados na amostra,
formados a partir dos escores levantad04ZI para os comprometimentos normativo, afetivo e

instrumental.

Lembrando que o questionario foi composto por escalas do tipo Likert de 5 pontos, o grupo
considerado Descomprometido foi formado por aqueles gerentes que apresentaram escores
inferiores a 2,5, com graduagdes indo de discordo totalmente para concordo totalmente. O
padrao Fracamente Comprometido foi constituido pelos profissionais com escores entre 2,5 e
3.,4; e finalmente o padrao Comprometido incluiu os gerentes que obtiveram escores maiores

ou iguais a 3,5.

Ressalta-se que um quarto grupo seria formado por respondentes que apresentassem escores
superiores a 4,5, denominados Fortemente Comprometido, mas nenhum caso foi observado
em nenhuma das dimensdes do comprometimento. Os graficos 22 a 24@ apresentam esses

niveis para cada dimensdo do comprometimento.

" Em fungio do tamanho da amostra nio foi possivel a caracterizagdo por clusters, conforme utilizado
por BANDEIRA et al. (1999) a partir das categorias desenvolvidas por MEDEIROS (1997).
* Legenda: Descomprometido — menor que 2,5
Fracamente comprometido — de 2,5 a 3,4
Comprometido — maior ou igual a 3,5
Nao foram observados respondentes com forte comprometimento
(escores superiores a 4,5)
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Descomprometido
5,6% (3)

Fracamente comprometido
18,5% (10)

Comprometido
75,9% (41)

GRAFICO 22: Caracterizagio dos profissionais segundo o comprometimento afetivo

Fonte: Dados da pesquisa

Comprometido
11,5% (6)
Descomprometido
30,8% (16)

Fracamente comprometido
57,7% (30)

GRAFICO 23: Caracterizagio dos profissionais segundo o comprometimento normativo
Fonte: Dados da pesquisa

Nota: 2 casos sem informacdo
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Comprometido
5,6% (3)

Fracamente comprometido
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Descomprometido
68,5% (37)

GRAFICO 24: Caracterizacio dos profissionais segundo o comprometimento instrumental

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os graficos apresentados, 75,9% dos gerentes encontram-se comprometidos
afetivamente, demonstrando a existéncia de envolvimento emocional com a ESM, onde
trabalham por um desejo pessoal e porque identificam-se com seus valores, conforme

conceituado por MEYER e ALLEN (1991).

Na dimensdo normativa a categoria gerencial investigada se encontra, em maior nimero,
fracamente comprometida (57,7%), ou mesmo descomprometida (30,8%). Isso demonstra que
praticamente inexiste por parte desses profissionais uma atitude de dever e obrigagdo para com a

empresa, que possam explicar a existéncia de vinculos em relagdo a entidade empregadora.

Com relagdo ao comprometimento instrumental, mais da metade dos gerentes (68,5%) se
encontra descomprometida nessa dimensdo. Logo, esses individuos ndo sentem que precisam
permanecer na empresa, ao avaliar seus esforcos em funcdo das recompensas e dos custos
associados a deixa-la. As trocas ai estabelecidas ndo se mostraram relevantes para reforcar

seus vinculos com a empresa.

Conforme observado o padrao comprometido se mostrou baixo nas dimensdes normativa e
instrumental, representando 11,5% e 5,6% respectivamente. Outra questdo importante € que
nenhuma dimensdo apresentou individuos fortemente comprometidos, ressaltando-se que

esses niveis podem ser ainda mais satisfatdrios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente capitulo ¢ apresentar as principais consideracdes acerca deste trabalho.
Buscou-se compreender, ao longo do estudo, a natureza dos vinculos que os gerentes
estabelecem com a organizagdo, conforme foco adotado para a pesquisa, observados os
aspectos que caracterizam sua situacdo de trabalho, resultantes da andlise e das correlagdes

das variaveis investigadas através de questionario.

Ressalta-se a importancia dos depoimentos recolhidos das entrevistas feitas, quando os
gerentes puderam externar sua percepgdo sobre diferentes dimensdes da sua situagdo de
trabalho, e ainda seu entendimento quanto a questao do comprometimento, explorando com
mais detalhes a realidade vivenciada por esses profissionais. Assim, foi possivel responder a
questao central desse estudo, em que se perguntava como os gerentes de uma empresa de
telefonia privatizada, encontrando-se em processo de consolidagio num mercado
concorrencial, percebem sua situacdo de trabalho e quais os possiveis reflexos sobre as

dimensdes e niveis de comprometimento da categoria.

Como um dos objetivos propostos na pesquisa foi a caracterizagdo da empresa, alguns
aspectos organizacionais devem ser destacados, conforme apontados pela alta diregdo,

permitindo contextualizar a atual situacdo de trabalho configurada para os gerentes da ESM.

Conforme salientado em seu processo de concepg¢do, que buscava prepara-la para a forte
concorréncia do mercado prevista para o cenario poOs-privatizagdo, a empresa procurou se

consolidar e vem conseguindo isso com sucesso, mediante:

1. Uma estrutura enxuta que possibilita um processo decisorio participativo, aliado a um
sistema de comunicacao aberto;

2. um estilo gerencial democratico, concedendo autonomia atrelada a grande
responsabilidade, face a necessaria agilidade na promogao e adaptagao de projetos;

3. altos investimentos em tecnologia, orientada para o crescimento acelerado do mercado;

4. a formagao de um corpo de profissionais, inclusive no nivel gerencial, tendo em vista a
adequacdo a um novo modelo organizacional, quando muitas vezes foram contratados

profissionais que apresentavam o perfil requerido para um empreendimento daquela
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natureza;
5. a oferta de um ambiente favordvel a aprendizagem e inovagdo, além dos constantes

desafios propostos e valorizados pela empresa.

Mas todo esse processo trouxe reflexos a vida dos gerentes que merecem ser revistos. Tendo
em vista os processos de cisdo e privatizagdo, seus desafios iniciais foram marcados por forte
cobranca sobre resultados e muitos tiveram que se adaptar, (re)descobrir habilidades e
abandonar praticas consolidadas, o que se configurou como uma das grandes dificuldades

naquele momento.

Por outro lado, o contato desses gerentes com novos desafios, tornando-os de certa forma
mais empreendedores, sem divida tem aumentado as perspectivas profissionais devido a
valorizacdo de sua carreira, entdo promissora no atual mercado de telecomunicagdes.
Acrescenta-se a isso que a empresa vai ganhando identidade, estrutura alguns processos e
consegue um forte posicionamento do nome no mercado em curto espaco de tempo. Os
proprios gerentes reconhecem seus esfor¢os e a responsabilidade sobre esses resultados,
mediante a ativa participagdo nesse momento historico da empresa, mesmo aqueles

contratados ap0s a privatizagao.

Tal fato acresceu a importancia e o valor que esses individuos atribuem a sua funcgdo,
verificando-se, nas entrevistas, que se sentem de alguma forma gratificados por terem
conseguido acompanhar o processo de consolidacdo da empresa e, principalmente com ele
contribuir. Interessante notar que alguns gerentes ainda pontuaram o desejo e a possibilidade
de fazer mais por sua unidade de trabalho, em termos de processos que podem ser

melhorados.

Contudo os gerentes também reconhecem que as mudangas em curso estdo demandando
esforcos adicionais, tanto na consecug¢do dos objetivos da empresa, como no sentido de
agregar valor, para além da resolucao de problemas, em que erros sdo pouco tolerados. Isso
acabou acarretando aumento do ritmo e sobrecarga de trabalho, considerando-se
ainda a influéncia fora da empresa, quando muitos estdo investindo no
autodesenvolvimento através de cursos complementares a formagdo académica, buscando se

preparar para o movimento intermitente da mudanga.
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E, mais recentemente, os gerentes tém vivenciado ansiedade e divida quanto aos destinos da
empresa, embora ocupando uma posicao privilegiada no mercado, face a perspectiva de fusdes
e aquisicdes com a entrada de novas bandas previstas para 2001. Portanto, trata-se de uma
caracteristica extrinseca do contexto de trabalho considerada importante para a compreensao
da atividade gerencial na ESM, em que a conjuntura socioecondmica simultaneamente
favorece expectativas de carreira em funcao do acelerado crescimento do mercado e gera
receios em torno das conseqiiéncias de uma especulada fusdo, que tende a reduzir o atual

numero de empresas concessionarias do servigo.

Passando aos aspectos demograficos, os 54 gerentes que participaram desta pesquisa estao
subdivididos nos niveis intermediario e de linha, sendo 68,5% homens e 31,5% mulheres,
prevalecendo aqueles que tém até 35 anos (51,8%), casados (72,2%), tnicos ou principais
responsaveis pela manutengdo da familia e com pds-graduagdo completa (61,1% para ambos
os casos). Em média, trabalham na empresa h4 sete anos, com cerca de quatro anos de

experiéncia na carreira gerencial.

Em sintese, as questdes orientadoras da pesquisa podem ser assim respondidas:

1. Como se caracteriza a situacdo de trabalho dos gerentes de nivel intermediario e de linha

de uma empresa de telefonia, concebida em contexto de cisdo e privatizagao?

Na verificagdo dessa questdo, as variaveis investigadas foram adaptadas ou formuladas pela
pesquisadora, procurando diagnosticar algumas dimensdes categorizadas no modelo adotado.
Tomando-se a primeira dimensao de analise, em sua relacdo com a organizagdo, os gerentes
mostraram-se, em geral, satisfeitos com seu trabalho na ESM. Entretanto, identificaram em
primeiro lugar que a empresa ideal deveria oferecer melhores condicdes de realizacao

profissional, mostrando-se indiretamente como uma importante reivindicagao dos gerentes.

Quanto as condigdes gerais do trabalho, a maior parte das varidveis relativas ao contexto
foram avaliadas positivamente, destacando-se: a importancia das redes de trabalho para o
exercicio do cargo, em que 80,8% dos gerentes de linha e 75% dos intermedidrios concordam
plenamente. Para as demais varidveis, os gerentes concordam ao menos em parte, referindo-se

a identifica¢do com os valores da empresa (GL =75% e GI=157,7%), ao grau de liberdade
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na realizacdo do trabalho (GL = 96,5% e GI = 80,8%), a abertura a inovacao (GI = 92,3% e
GL = 89,3%), a participagdo em decisdes (GL = 92,9% e GI = 76,9%), e ao conhecimento das
metas da empresa (GL = 89,3% e GI = 88,5%)).

As atividades relativas ao treinamento e desenvolvimento receberam indices menores. Os
gerentes se encontram até satisfeitos com as oportunidades oferecidas (GI = 65,3% e
GL = 64,3%), mas em menos de 50% dos casos acreditam que elas estejam preparando o
gerente para adaptar-se as mudancas, desenvolvendo neles novas habilidades e competéncias.

Tais resultados podem ser verificados nas tabelas 18 e 19 constante dos anexos.

Em relacdao a politica salarial, os gerentes avaliaram negativamente o saldrio, considerado
baixo em relagdo ao trabalho que realizam na empresa (mais da metade gerentes de linha e
44% gerentes intermediarios), o que ndo ocorreu com os indices apontados para as outras

eqiiidades que compararam os cargos, reforcando que valorizam seus esfor¢os pessoais.

Um ponto que merece destaque em relagdo a carreira é o fato de os gerentes legitimarem o
cargo considerando-o de absolutamente necessario a muito necessario no contexto de trabalho
e acreditam serem boas as suas chances de crescimento profissional, apontando como fatores
mais importantes, no que tange as possibilidades internas, a experiéncia profissional (46,9%) e

o comprometimento e dedicacdo a empresa (40,8%).

No aspecto extra-trabalho, evidenciou-se a importancia da familia no trabalho do gerente
enquanto estrutura responsavel por seu sucesso profissional e o fator mais importante na vida,
questdo que vem recebendo atengdo especial dos gerentes, conforme entrevistas. Entre seus
dilemas, ficou identificado que, a0 mesmo tempo em que superestimam a importancia da
carreira gerencial, reclamam uma situagdo indesejavel de aumento do ritmo de trabalho e do
pouco tempo disponivel para dedicagdo a instancia extra-trabalho, principalmente a familia e

o lazer.

Com respeito as mudangas em curso, as variaveis que obtiveram escores médios acima de 3,5,
significando que os gerentes concordam ao menos em parte com esses reflexos, referiram-se a
exigéncia por novos conhecimentos e habilidades (GI = 80,8% - 53,9% concordam

plenamente - e GL = 96,5%), despertando os gerentes para a capacitacdo profissional e o
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desenvolvimento pessoal (GI = 76,9% e GL = 75%), ao aumento das expectativas de
desenvolvimento profissional (GL = 67,8% e GI = 65,4%), acompanhada de ansiedade em
relacdo ao futuro (GI = 65,4% e GL = 60,7%), a melhoria do desempenho (Gl =61,5% e Gl =
53,5%) e, enfim, ao fortalecimento do espirito de equipe para realizar o trabalho (GL = 60,7%

e GI = 53,8%).

Embora essas diferencas ndao tenham sido significativas, observou-se que os gerentes
intermediarios, em maior niimero, concordam ao menos em parte que as mudangas aumentaram
a pressao por resultados (GI = 92,3% - 65,4% concordam plenamente - ¢ GL = 85,7%) e a
intensidade do ritmo de trabalho (GI = 80,8% e GL = 62,9%), passando a exigir mais atencao e
dedicagdo no desenvolvimento das atividades (GI = 77% e GL = 64,3%). Mas, em contrapartida,

trouxeram novas alternativas de crescimento profissional (GI = 76,9% e GL = 60,8%).

Ainda maior nimero de gerentes de linha estdo em parte de acordo com o fato de que essas
mudangas os transformaram em agentes de mudanga (GL = 85,7% e GI = 77%) e atribuiram
um sentimento de maior envolvimento e responsabilidade pela conducdo dos destinos da
empresa (GL = 74,8% e GI = 65,4%). Apenas esse estrato concorda ao menos em parte que
aumentou a participag¢do nas decisdes (78,5%), a empresa passou a valorizar mais o trabalho
(60,7%) e também gerou mais autonomia para trabalhar (57,1%), variavel em que a diferenca
mostrou-se significativa em relacdo aos gerentes intermedidrios. O mesmo aconteceu em
relagdo a variavel levou-me a pensar em deixar a empresa, registrando-se que os gerentes de

linha discordaram totalmente em 64,3% dos casos.

Em linhas gerais destaca-se que, apesar dos efeitos considerados negativos, na visdo dos
gerentes, eles tiveram algumas condi¢des favoraveis no sentido de contribuir para o estagio
organizacional vigente, sentindo-se co-responsdveis nesse processo de mudancas que

permitiram a ESM se consolidar no mercado onde atua.

2. Considerando-se as caracteristicas identificadas acima, como os gerentes se posicionam

em relacdo a sua situagdo de trabalho no atual contexto organizacional?

A busca por um modelo de gestdo moderno e arrojado, que conseguisse acompanhar a

avalanche de mudangas inerente ao setor de telecomunicagdes, refletiu significativamente
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sobre os gerentes enquanto uma categoria especifica, uma vez que se identificaram como
agentes de mudanca, e ainda tém se sentido envolvidos e responsaveis pelos destinos da
empresa. O resultado disso ¢ que os gerentes reconhecem que estdo expostos a melhores
oportunidades de realizagdo profissional, face ao impulso econdmico e tecnoldgico que o setor
alcancou apos a privatizagdo, tornando-se um negocio atrativo que passa a estabelecer uma

imagem muito significativa para os individuos.

Em fun¢do dessas possibilidades, os gerentes parecem sujeitos a uma forte absorcdo dos
valores da empresa e a conformagdo ao trabalho, em detrimento da vida pessoal, conforme ja
ressaltado por LIMA (1995). Logo, sua situagdo de trabalho ¢ marcada pela aceitacdo de

condig¢des adversas, quando, muitas vezes, negligenciam conseqiiéncias pessoais negativas.

Enfim, constatou-se que muitos desses gerentes identificam-se com os valores da empresa
(66,7%), e tém ainda o desejo de permanecer nessa ocupacdo (63%), tendo em vista as
atividades desafiadoras que tém garantido seu papel de empreendedor da mudanca e o grau de

liberdade atribuido para a identificagdo e a resolucao de problemas.

3. Quais as dimensdes e o grau de comprometimento organizacional dos gerentes

intermediarios e de linha?

Lembrando que para a abordagem de Comprometimento Organizacional foi utilizado o
modelo tridimensional de MEYER E ALLEN (1997), foram atribuidas escalas de atitude frente a
diferentes aspectos do trabalho, as quais geraram escores de comprometimento, permitindo a

medicao objetiva desses resultados.

Identificou-se entdo que a maior parte dos gerentes se encontra comprometida afetivamente
(75,9%), quando as varidveis apresentaram médias significativamente mais elevadas,
revelando que existem vinculos emocionais com a organiza¢gdo, onde permanecem por um

desejo pessoal.

Comparando-se com os achados dos estudos de BANDEIRA et al. (1999) e MEDEIROS (1997),
que pesquisaram diferentes niveis hierdrquicos, ¢ interessante notar que os clusters formados

pelos comprometidos afetivamente e o afetivo-normativo desses trabalhos também
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compreenderam profissionais em nivel gerencial, com bom grau de instruc¢ao e faixa salarial

mais elevada.

4. E possivel dizer que as variaveis descritivas da atual situagdo de trabalho dos gerentes,
identificadas no contexto apresentado, de alguma forma se correlacionam com o

comprometimento dessa categoria?

Foi possivel responder positivamente a essa questdo, tomando-se aquelas variaveis descritivas
que se mostraram relevantes na correlagdo com as dimensdes do Comprometimento.
Verificou-se que, entre os aspectos gerais do trabalho, a identificagdo com valores defendidos
pela empresa (o maior valor de r — 0,40), o grau de liberdade na tomada de decisdes, a
importancia das redes de trabalho, o reconhecimento de que os programas de T&D tém
procurado desenvolver novas habilidades e competéncias e o fato de conhecer as metas da
empresa, sao varidaveis que exercem influéncia sobre diferentes dimensdes do

comprometimento.

As maiores correlagdes constatadas para os reflexos das mudancas em processo
(r = 0,40 |- 0,70) referem-se ao reconhecimento de que as atividades passaram a exigir mais
atengdo e dedicagdo do gerente, sendo mais significativo para o comprometimento normativo
em relacdo ao afetivo, embora, em sua maior parte, os gerentes estejam fracamente

comprometidos na primeira dimensao.

J4 a dimensdo afetiva, que apresentou o padrdo comprometido, ¢ influenciada pelo fato de que
os gerentes acreditam terem se tornado agentes de mudanca (r = 0,44). Logo, quanto mais 0s
gerentes da empresa estudada se sentirem responsaveis pela promoc¢do de mudangas, maior a

possibilidade de se comprometerem afetivamente.

Ficou comprovada a influéncia de outros aspectos da mudanga, que embora apresentando
correlagdes fracas (r < 0,40) junto as dimensdes do Comprometimento, podem ser observados
pela organizagdo visando melhorar os niveis de comprometimento desses profissionais, uma
vez que tiveram médias altas em sua avaliagao geral. Citam-se a necessidade de capacitacao
frente a exigéncia de novos conhecimentos e habilidades, reconhecida pelos gerentes, a
angustia gerada quanto a possivel reducao nos quadros e o fortalecimento do espirito de
equipe na realizacao do trabalho.

A analise do comprometimento neste trabalho tomou como foco a organizag¢dao, mostrando a
influéncia de fatores relativos a situacao de trabalho do gerente nos vinculos estabelecidos por

esses profissionais. Ressalta-se, entretanto, o cuidado de ndo considerar esses fatores
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isoladamente, mediante a proposi¢ao de acdes que busquem melhorias sobre as condi¢des de

trabalho e o atendimento das necessidades dos gerentes.

Observando o quadro geral analisado a partir das questdes condutoras da pesquisa, ¢
importante considerar que, mesmo adotando um modelo j& reconhecido, existe uma constante
necessidade de que seus conceitos sejam revistos e adequados a cada realidade, procurando
compreender melhor novas variaveis interferentes que possam ser abordadas em outras

pesquisas, o que constituiu uma das preocupagdes deste estudo.

Visto que os gerentes estdo em grande parte comprometidos afetivamente com a organizacao,
¢ possivel inferir, pelas varidveis que apresentaram influéncia significativa sobre o construto -
como se sentir um agente de mudanga na atual situacdo de trabalho -, que essa perspectiva
afetiva se mostrou atrelada aos papéis que os gerentes representam, justificando a natureza dos

vinculos estruturados junto a organizagao.

Confirmou-se, segundo a teoria, que aspectos inerentes a funcdo mostraram ter grande
implicabilidade sobre os vinculos estabelecidos com a organizacao, pois sdo eles que dao
identidade e refor¢am a importancia desses profissionais sobre os resultados da empresa,

como, por exemplo, sentir-se tecnicamente responsavel por algum processo especifico.

Logo, a propria natureza da funcdo gerencial talvez seja um indicativo favoravel para este
componente do comprometimento, observadas condi¢des mais adequadas, como visto neste
trabalho, pois a participagdo nos processos decisorios € a responsabilidade podem facilitar a
identificacdo com os objetivos organizacionais, considerando-se ainda as possibilidades de

desenvolvimento profissional e pessoal, a dire¢dao de equipes e a autonomia desses gerentes.

Sugere-se entdo que essa perspectiva seja melhor explorada em outros estudos na area,
buscando verificar, em diferentes organizagdes até que ponto os papéis proprios a atividade
gerencial podem ser tomados como um importante antecedente na compreensao dos vinculos

estabelecidos no trabalho.

O desenvolvimento do estudo trouxe importantes reflexdes acerca de algumas conseqiiéncias

do trabalho sobre a categoria analisada e também abre caminhos a novas analises que
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procurem explorar a categoria gerencial, tendo em vista que um trabalho de tal natureza nao
pretende esgotar o assunto, mas tdo somente acrescentar possibilidades. Entre essas,
estabelecer comparagdes entre grupos gerenciais oriundos de organizagdes diversas, com o
fim de verificar até que ponto a natureza do negdcio, em seus aspectos intrinsecos e
extrinsecos, pode influenciar a situagdo de trabalho e o comprometimento dos gerentes ali

inseridos.

Com foco nessas consideragdes, sugeriram-se a area de Recursos Humanos da empresa
pesquisada algumas agdes que possam melhorar a situacdo de trabalho e permitir maiores
niveis de comprometimento, considerando-se os resultados que os gerentes da ESM vém

obtendo junto a organizagdo. Sao as seguintes:

1. Promover reunido com o corpo gerencial para a divulgacao dos dados da pesquisa, como
um importante feedback visando a conscientizagdo e envolvimento na consolidacdo de
melhorias, demonstrando a preocupagao da empresa com essas garantias.

2. Oferecer programas de desenvolvimento gerencial, que precisam vencer as dificuldades
acarretadas pelas demandas do trabalho, fornecendo aos gerentes condi¢des de melhor
enfrentar mudangas internas e aquelas previstas para o setor, visando facilitar sua
adaptacdao e minimizar os efeitos negativos deste processo; bem como capacita-los ainda
mais para o tratamento de questdes ligadas ao comportamento organizacional,
principalmente no que se refere a habilidades interpessoais na relacdo com as equipes de
trabalho.

3. Implantar uma estrutura de cargos e salarios condizente com o perfil desses profissionais.

Tendo em vista que a empresa pesquisada tem privilegiado os processos ligados ao
atendimento do mercado, merecem atengdo especial outros processos internos em estruturacao
ou ainda a serem definidos, necessarios ao melhor desenvolvimento do trabalho dos gerentes.
Tais iniciativas visariam manifestar o interesse da empresa em relacdo as condigdes
oferecidas para a realizacdo e crescimento, tanto pessoal, quanto profissional, constituindo a
satisfacdo dessas necessidades um importante elemento para acentuar os vinculos e
conseqiientemente a responsabilidade dos individuos em relagdo aos rumos estabelecidos, sem

0s quais a organizacdo ndo consegue sustentar estdgios de sucesso.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM A ALTA DIRECAO -
CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA PESQUISADA

BLOCO 1 - HISTORICO DA EMPRESA

O inicio: processo de fundagdo — breve historico. missao da empresa na fundagao.
O papel da empresa e posicionamento em Minas Gerais e no Brasil.
Q o processo de privatizacao da empresa. causas e efeitos (foco trabalho gerencial).

BLOCO 2 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

o predominante (verticalizada, horizontalizada, outra); quantos/quais niveis hierarquicos;
pratica trabalho em equipe (metas pré-definidas); vantagens/desvantagens.

O normas e procedimentos a serem seguidos e tipo formalizacao.

o processo de comunicagdo interna na disseminag¢do de informacgdes relevantes (dados
contabeis, vendas).

o processo decisorio que extrapola o item acima e quem decide nessas circunstancias
(participagdo gerentes).

o tipo decisdes que fujam as normas, tomadas sem autorizacdo superior.

o responsabilidade e autonomia por orgamentos/gastos; participagdo nas tomadas de decisao
e planejamento da empresa (periodicidade).

BLOCO 3 - IMPLEMENTACAO DE MUDANCA

O objetivos organizacionais partir privatizagao.

o complexidade e origem maiores impactos do ambiente organizacional nos negocios
(conseqliéncias).

o procedimentos adotados implementagdo (tornar transicdo bem sucedida) - facilidades.
dificuldades. percepcao sobre sucesso ou fracasso.

a o que vem acontecendo em termos de inovacdes (necessidade).

fonte decisdes a respeito da introducao de novas tecnologias.

O

papel/funcdo dos gerentes e participacdo na implantagao.
impactos imediatos na categoria.
avaliacdo conhecimentos/habilidades/atitudes necessarias aos gerentes.

0000

futuro organizacional: principais mudangas previstas. visdo. possibilidade de fusdes/aquisi¢des.

BLOCO 4 - O TRABALHO DO GERENTE:

o percepcao da finalidade maior da fungdo gerencial, os meios e recursos disponibilizados
para seu trabalho.
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O perspectivas de carreira.

O natureza da supervisao sobre trabalho do gerente.

o estilo gerencial: natureza relacionamento pares, superiores e subordinados (autocratico,
democratico, paternalista, profissional).



126

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM GERENTES DA EMPRESA

Nivel gerencial:

BLOCO 1 — TRAJETORIA PROFISSIONAL

o experiéncia profissional. trajetdria no interior da empresa: como ingressou;
cargos ocupados; como chegou ao cargo atual.

BLOCO 2 — A SITUACAO DE TRABALHO DO GERENTE

O gerente e a natureza do trabalho:

Q principais fungdes (o que fazem) e desafios-chave (no cargo/na transicao).
fator desempenho mais importante no exercicio do cargo.

O

o avaliagdo conhecimentos/habilidades/atitudes frente as condigdes em que atua
(redefinigdo perfil gerencial).
o ser agente de mudanga.

responsabilidades/autoridade/autonomia.

redes basicas de trabalho/relacionamentos.
expectativas sobre resultados; controle e feedback.
relagcdes com superiores, pares e subordinados.

0000

aspectos da func¢do indesejaveis e para reforgo.

O

facilidades e dificuldades no trabalho.

areas prioritarias de experiéncia.

o tendéncias fungdo gerencial em geral e no futuro da empresa.

O individuo e a percepcao sobre o trabalho gerencial

espago extra-trabalho: projetos de vida.

atividade profissional na esfera familiar.

familia e sucesso profissional.

influéncia da empresa na vida familiar e fora do trabalho.

00 0o

O

gerente e os pares (percebe-se enquanto individuo ou grupo): aliancas. identificagao.
0 insatisfagdes/reivindicagoes (coletivo/individual).
QO participagdo associagao de gerentes.

o trabalho e vida (ser gerente): significado trabalho.



00 0o 00000

000000

sentimento frente atual condigao.
significado carreira - razdes de escolha.
estratégia para ascensao.

perdas pessoais.

valorizagdo pelo trabalho.

organizagdo: defini¢cdo - sentimento em relagdo a ela.
vontade de permanecer/deixar a organizacao (razoes).
contrapartida da organizagao (politicas/avaliagio)
fatores necessarios a preparagao para mudancas.

mudancgas/inovagdes em processo: impactos imediatos das mudangas implementadas.
0 que teve que aprender.

perspectiva.

concordancia com estratégias - participagdo decisdes.

dilemas/ambigiiidades.

vantagens/ameagas a carreira.

BLOCO 3 — O COMPROMETIMENTO NO TRABALHO DAS GERENCIAS

valores pessoais (de acordo com propagados pela organizagao?).
atribuidos ao trabalho.

significado do trabalho na empresa.
envolvimento e responsabilidade sobre destinos da empresa.

o comprometimento como fator necessario ao desempenho.
postura empresa em relagdo ao comprometimento dos empregados.

fatores justificadores. sentido do “estar” comprometido.
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SECAO I - RELACAO COM ASPECTOS DO TRABALHO

Desejamos saber sua opinido sobre as afirmativas que se seguem. Use a escala abaixo, circulando nas

questdes a seguir o nimero que mais se aproxima de seus sentimentos e sua percepcao a respeito delas.

1

2

3

4

5

Discordo

De um modo

Nem

De um modo

Concordo

Totalmente

nem discordo

POR FAVOR NAO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!

POR FAVOR NAO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!

Afirmativas Respostas
1. Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a estaempresa. | 1 | 2 | 3 5
2. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos 112131415
pela empresa.
3. Nasituacdo atual, trabalhar nesta empresa é, de fato, uma necessidade. 1123 |4]|5
4. A empresa merece minha lealdade. 1 1231415
5. Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim 112131415
deixar a empresa agora.
6. Eu ndo sinto um forte senso de integracdo com a empresa. 112131415
7. Tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho. 1 1231415
8. Eu ndo me sinto emocionalmente envolvido com a empresa. 112131415
9. Na situacdo atual, trabalhar na empresa é, na realidade, um desejopessoal. | 1 | 2 | 3 |4 | 5
10. Eu estou satisfeito com as oportunidades de treinamento e 112131415
desenvolvimento profissional que a empresa me
oferece.
11. Eu tenho tido oportunidade de participar das decisdes que se referem ao 112131415
meu trabalho/setor.
12. As redes de trabalho/relacionamentos sao muito importantes para 11213 ]4als
o exercicio do meu cargo.
13. Acho que eu teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu 112131415
deixasse a empresa.
14. Os programas de treinamento da empresa tém procurado desenvolver as 112131415
novas habilidades e competéncias requeridas dos
gerentes.
15. Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta empresa. 112131415
16. Eu me sinto adequadamente valorizado pelo trabalho que realizo. 112131415
17. Eu devo muito & empresa. 1]12]13]14]5
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18. A empresa se preocupa em comunicar suas decisoes aos funcionarios. 1 ]2
19. O treinamento prepara o gerente para adaptar-se as mudangas necessarias 112 4|5
na empresa.
20. Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a empresa, eu poderia considerar a
~ 112(3(4]5
op¢ao de trabalhar em outro lugar.
21. Eu conheco as metas da empresa. 112131415
22. Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem meus. 112]3]4]5
23. Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar a empresa seria a 112131415
escassez de alternativas imediatas de emprego.
24. Se eu decidisse deixar a empresa agora, minha vida ficaria bastante
112(3(4]5
desestruturada.
25. A empresa tem um imenso significado pessoal para mim. 112]|3141]5
26. O treinamento prepara o gerente para inovar ¢ mudar a empresa. 112131415
27. Tenho muitas oportunidades de tentar por em pratica novas idéias ou
. ' 1123415
novas maneiras de realizar meu trabalho.
28. Sinto que ndo seria certo eu deixar a empresa agora, mesmo se¢ fosse 112131415
vantagem para mim.
29. As atividades de treinamento e desenvolvimento sdo necessarias ao pleno
. ~ . 1123415
desempenho de minhas fungdes atuais.
30. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora. 112]3]14]5

31. Como vocé se sente, no geral, trabalhando nessa empresa? Marque o item que mais se aproxime de seu
sentimento:

1. [] extremamente insatisfeito

2. [] insatisfeito

3. [ ] nem insatisfeito, nem satisfeito

4. [ ] satisfeito

5.[ ] extremamente satisfeito

32. Marque com um “X” as 5 (cinco) caracteristicas abaixo que vocé julga mais importantes, se pudesse
escolher hoje outra empresa para trabalhar:

1. []a que oferecesse melhores oportunidades de inovagéo

2. []a que tivesse melhores planos de aposentadoria

3. []aque oferecesse melhores perspectivas de estabilidade no emprego
4. []a que oferecesse melhores condigdes de realizagio profissional
5. []a que pagasse melhor salario

6. []a que oferecesse amplas oportunidades de treinamento

7. []a que tivesse planos de satde mais adequados

8. []a que tivesse um bom conceito no pais

9. []a que oferecesse melhores condigdes de seguranga

10. []a que oferecesse um sistema de promogdo mais justo

11. []outro

33. Marque abaixo as atividades que vocé desenvolve fora da empresa:
1. []lazer 4. [Jreligido

2. [ ]estudo / leituras 5.[]esporte

3. []trabalho comunitario 6.[ ] outra:

34. Qual o fator abaixo mais importante na sua vida? (Marque apenas UM)
1. [Jtrabalho  5.[]lazer

2. [ ]estudo / leituras 6.[ ] esporte

3. [] familia 7. ] outro:
4. [Jreligido

35. Em relagdo as expectativas que vocé tinha quando se tornou gerente, como se sente quanto a sua
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situagdo profissional atual?
1. [] extremamente insatisfeito
2. [] insatisfeito
3. [ ] nem insatisfeito, nem satisfeito
4. [ ] satisfeito
5.[ ] extremamente satisfeito

36. Que importancia vocé atribui a possibilidade de promogao?
1. []é muitissimo importante

2. []é muito importante

3. []é importante

4. []ndo é muito importante

5. []ndo tem importancia

37. Como vocé se sente em relagdo a maneira como as mudangas vém sendo implementadas na empresa?
1. [] extremamente insatisfeito

2. [] insatisfeito

3. [ ] nem insatisfeito, nem satisfeito

4. [ ] satisfeito

5.[ ] extremamente satisfeito

38. Qudo importante € o trabalho em sua vida?
1. [Juma das coisas menos importantes

2. []de média importancia

3. [Juma das coisas mais importantes

39. Quais s0 as suas expectativas profissionais em relacdo a essa empresa?

40. Que importancia sua familia atribui a sua atividade profissional?
1. []é muitissimo importante
2. []é muito importante
3. []é importante

4. []ndo é muito importante

5. []ndo tem importancia

41. Vocé acha que a sua familia ¢ também responsavel pelo seu sucesso profissional?

1.[]sim 2.[ ] nédo
42. A qual(is) entidade(s) de classe € associado?
1. []sindicato
2. []conselho profissional
3. [Joutra:

43. Com uma remunerag¢ao similar a atual, vocé optaria por outra ocupagdo profissional? Se sim, aponte
qual (is):

1.[]sim 2.[ ] ndo
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SECAO II - NATUREZA DO TRABALHO

1. Se vocé tem alguma opinido diferente da opinido do seu superior em relagdo a um trabalho que vem
sendo realizado por vocé, como € seu comportamento?

1. [[]discute o problema, mas decide qual a melhor forma de fazer

2. []discute o problema, mas prioriza a opinido do seu superior

3. []segue a opinido do seu superior sem discutir

2. Que aspectos contribuiram para a sua admissdo ou promogao a condi¢do de gerente nessa empresa?

3. Qual o grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho?

1. []extremamente flexivel

2. []flexivel

3. []médio

4. []forte

5. []extremamente forte

4. Num contexto de trabalho como o seu, qual a necessidade do seu cargo?

1. []absolutamente necessario

2. [ ] muito necessario

3. [ ]Inecessario

4. []necessario em pequena escala

5. [] desnecessario

5. Aponte, caso se aplique, o tipo de informagdes relevantes as quais vocé ndo tem acesso e julga
importante ao desenvolvimento do seu trabalho.

6. Que fatores sdo importantes para progredir nessa empresa?

7. Como voc¢ avalia suas chances de progredir na carreira dentro da empresa?

1. []excelentes

2. [ ]muito boas

3. [ ]medianas

4. []poucas

5. [] muito poucas

8. Qudo importantes sdo as atividades de treinamento e desenvolvimento para o seu desempenho

profissional?



[ ] muitissimo importantes
(] muito importantes

] importantes

] ndo sdo muito importantes
[]ndo tém importancia

Nk W=

9. Se vocé fosse propor um programa de desenvolvimento gerencial para essa empresa, o que sugeriria?
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0. Em termos de estabilidade no emprego, o que vocé diria do seu trabalho no momento?

1
1. []é muito seguro

2. []éseguro

3. []¢é medianamente seguro
4. []é inseguro

5. []¢é muito inseguro

11. Como vocé avalia seu salario em comparagdo com outros gerentes em nivel equivalente ao seu?

A. Nessa empresa

B. Em relagdo ao mercado

1. [ ] muito alto

1. [ ] muito alto

2.[ ]alto 2.[ Jalto
3.[ ] equivalente 3.[ ] equivalente
4.[ ] baixo 4.[ ] baixo

5.[ ] muito baixo

5.[ ] muito baixo

2. Como vocé avalia seu salario em relagdo ao que vocé faz nessa empresa?

1

1. [] muito alto
2. [Jalto

3. [justo

4. []baixo

5. [ ]muito baixo

13. Vocé se sente parte da geréncia nessa empresa? Por favor, comente.

1.[]sim

2.[ ] ndo

SECAO III - MUDANCAS ORGANIZACIONAIS E A PERCEPCAO DE SEUS REFLEXOS

As organizagdes estdo sempre em processo de mudanga. Através da escala abaixo, como vocé avalia os

reflexos das mudangas que estio ocorrendo (ou ocorreram nos ultimos meses) aqui na empresa?

1 2 3 4 5
Discordo De um modo | Nem concordo, | De um modo Concordo
Totalmente nem discordo
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Afirmativas

Respostas

Aumentou minha ansiedade em relagdo ao futuro.

Me despertou para a necessidade de capacitagdo profissional e
desenvolvimento pessoal.

Me fez pensar em deixar a empresa.

Piorou o clima de trabalho.

Me deu mais autonomia para trabalhar.

Tornou meu trabalho mais produtivo.

Gerou angustias em fungdo das possibilidades de redugdo nos quadros de
pessoal.

Dificultou o relacionamento com meus pares.

Aumentou a intensidade do ritmo de trabalho.

Melhorou minhas expectativas de desenvolvimento profissional.

. Dificultou o relacionamento com subordinados.

Me fez acreditar que ndo me aposentarei aqui.

Aumentou minha participacdo em atividades de treinamento promovidas
pela empresa.

Gerou um clima de competicdo entre colegas.

Melhorou meu desempenho enquanto gerente.

Melhorou o relacionamento com subordinados.

Reduziu niveis hierarquicos, melhorando o relacionamento entre as areas
da empresa.

Aumentou a pressdo por resultados no trabalho.

Tem exigido novos conhecimentos e habilidades de mim.

. Fortaleceu o espirito de equipe para realizar o trabalho.

. Me tornou um agente de mudancga.

. Levou a empresa a valorizar mais o meu trabalho.

. Aumentou minha participacdo nas decisdes sobre meu trabalho.

Diminuiu a supervisdo sobre o trabalho que realizo.

. Me fez ver novas alternativas de crescimento profissional.

. O trabalho ficou mais facil de ser realizado.

. Minhas atividades passaram a exigir mais aten¢do ¢ dedicagdo de minha

parte.
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. Me fez sentir envolvido e responsavel pela condugdo dos destinos da

empresa.
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SECAO IV - DADOS PESSOAIS E TRAJETORIA PROFISSIONAL

1.

—_—

Sexo
1. [ ] masculino 2.[ ] feminino

. Faixa etaria
. []até 30 anos 4. [ ]41 —45 anos
. []31—35 anos

5. [ ] acima de 45 anos
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3. []36 —40 anos

3. Estado civil

1. []solteiro (a) 4. []divorciado (a)

2. []casado (a) 5. []vitvo (a)
3. []desquitado (a) 6. [] outro

4. Indique seu grau de escolaridade:

1. []até2° grau completo

2. [_]superior incompleto — curso (s):
3. [ superior completo — curso (s):
4
5

[]pds-graduagdo incompleto — curso (s):

[] p6s-graduagdo completo — curso (s):

5. No caso de curso incompleto, esta cursando atualmente?

1.[]sim 2.[ ] ndo

6. Preencha o quadro* abaixo tendo em vista os empregos/cargos que vocé ja ocupou ao longo de sua
trajetoria profissional, comegando pelo atual. Inclua as diferentes posi¢des nessa empresa.

1. Cargo 2. Tempo nesta posi¢do | 3. Setor/area 4. Empresa

*Se necessario, favor utilizar o verso

7. Por favor, indique sua faixa salarial (em R$):

1. [Jaté 1.000 4. []de 5.001 a7.000

2. [[]de 1.001 a 3.000 5. []de 7.001 a 10.000
3. []de 3.001 a 5.000 6. [ ]acima de 10.000

8. Qual a sua responsabilidade pela manutencao da familia em termos financeiros?
1. [ ] tnico responsavel

2. [ principal responsavel, mas recebe ajuda de outra pessoa

3. [] divide igualmente as responsabilidades com outra pessoa

4.[] contribui apenas com uma pequena parte

5.[ ] nfo contribui

9. Vocé teve outras alternativas de trabalho para comparar ao ingressar nessa empresa?

1.[]sim 2.[ ] ndo
10. Em que medida julga ter sido facil ou dificil ingressar nessa empresa?
1. [ ]extremamente facil
2. [ facil
3. []indiferente
4. []dificil
5. []extremamente dificil
11. Como vocé avalia a possibilidade de conseguir, hoje, outro emprego de mesmo nivel fora dessa
empresa?
1. [ ]extremamente facil
2. [ facil

3. []indiferente
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4. [dificil
5. []extremamente dificil

12. Caso queira, aponte sugestoes para melhorar as condi¢des de trabalho dos gerentes na empresa:




IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS NO QUESTIONARIO APLICADO

SECAO I - Relagio com aspectos do trabalho

N°
. VARIAVEL MEDIDA
Questoes

1. CNORI1 - Comprometimento Normativo
2. Identificagdo com valores empresa
3. CINSTRI1 - Comprometimento Instrumental
4. CAF1 - Comprometimento Afetivo
S. CINSTR?2 - Comprometimento Instrumental
6. CAF2 - Comprometimento Afetivo
7. Grau autonomia
8. CAF3 - Comprometimento Afetivo
9. CNOR?2 - Comprometimento Normativo
10. Politica Treinamento e Desenvolvimento
11. Participag@o em decisdes
12. Redes de trabalho
13. INSTR3 - Comprometimento Instrumental
14. Politica Treinamento e Desenvolvimento
15. CAFS5 - Comprometimento Afetivo
16. Valorizagdo pelo trabalho
17. CNOR3 - Comprometimento Normativo
18. Comunicagao
19. Politica Treinamento e Desenvolvimento
20. CNOR4 - Comprometimento Normativo
21. Comunicagio

22. CAFS5 - Comprometimento Afetivo

23. CINSTR4 - Comprometimento Instrumental
24, CINSTRS - Comprometimento Instrumental
25. CNORS - Comprometimento Normativo
26. Politica Treinamento e Desenvolvimento
27. Grau autonomia
28. CNORG6 - Comprometimento Normativo
30. CNOR7 - Comprometimento Normativo
31. Satisfa¢do geral

32.1 Caracteristica da empresa

32.2 Caracteristica da empresa

32.3 Caracteristica da empresa

32.4 | Caracteristica da empresa

32.5 Caracteristica da empresa

32.6 | Caracteristica da empresa

32.7 Caracteristica da empresa

32.8 Caracteristica da empresa

32.9 | Caracteristica da empresa

32.10 | Caracteristica da empresa

32.11 |Caracteristica da empresa
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33.1 Atividade fora da empresa - lazer
33.2 | Atividade fora da empresa - estudo / leitura
33.3 Atividade fora da empresa - trab. Comunitario
33.4 | Atividade fora da empresa - religido
33.5 Atividade fora da empresa - esporte
33.6 | Atividade fora da empresa - outra
34, Fator mais importante na vida
35. Satisfagdo com a fungdo gerencial
36. Importancia promocao
37. Satisfacdo com mudangas implementadas
38. Importancia trabalho na vida
39. ABERTA — Expectativas profissionais
40. Importancia trabalho na familia
41. Familia e sucesso profissional
42.1 Inscri¢do no Sindicato
42.2 Inscri¢do no Conselho Profissional
42.3 Outra entidade classe
43, Opcéo por outra ocupagao profissional - SEGUE ABERTA
SECAO II — Natureza do trabalho
1. Comportamento frente opinides diferentes
2. ABERTA — aspectos contribuiram admissao ou promog¢ao
3. Grau de controle sobre trabalho
4. Legitimidade cargo
5. ABERTA — Informag¢des ndo acessiveis
6. Variaveis que afetam a promogao
7. Perspectivas de carreira
8. Importancia Treinamento e Desenvolvimento
9. ABERTA — proposta programa T&D
10. Estabilidade no emprego
11.A | Equidade salarial interna
11.B | Equidade salarial externa
12. Equidade pessoal — equilibrio salario e conteudo trabalho
13. Pertencimento a geréncia — SEGUE ABERTA

SECAO III - Avaliagdo dos reflexos das mudangas em curso

Ansiedade em relacdo ao futuro

Necessidade de capacitagdo profissional e desenvolvimento pessoal

Possibilidade de deixar a empresa

Situacdo do clima de trabalho

Acréscimo de autonomia no trabalho

Acréscimo de produtividade

Angustias pelas possibilidades reduc¢ao nos quadros de pessoal

Relacionamento com pares

Acréscimo na intensidade do ritmo de trabalho

Expectativas de desenvolvimento profissional

ol e IN=-R k=S BN R [ [ R P I IS R e

Dificuldades no relacionamento com subordinados

_.
N

Possivel aposentadoria na empresa
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13. Participacdo em atividades de treinamento

14. Competitividade entre pares

15. Melhoria do desempenho no cargo

16. Melhoria do relacionamento com subordinados

17. Reducgdo niveis hierarquicos e melhoria do relacionamento entre 4reas da
empresa

18. Pressdo por resultados no trabalho

19. Exigéncia por novos conhecimentos e habilidades

20. Fortalecimento espirito de equipe na realizacdo do trabalho

21. Ser agente de mudanca

22. Maior valorizagdo pelo trabalho

23. Acréscimo de participacao nas decisdes sobre o trabalho

24. Supervisdo sobre o trabalho

5. Alternativas de crescimento profissional

26. Facilidade na realizagdo do trabalho

27. Exigéncia por mais atengdo e dedicagdo

28. Envolvimento e responsabilidade pela condug@o dos destinos da empresa

SECAO IV — Dados pessoais e trajetoria profissional

1. Sexo

2. Faixa etaria

3. Estado civil

4. Grau mais elevado de escolaridade

5. Situagdo curso incompleto

6. Trajetoria: cargos ocupados; tempo na posi¢do; setores empresa; natureza da
empresa

7. Faixa salarial

8. Responsabilidade pela manutengdo da familia

9. Outras alternativas de trabalho no ingresso

10. Facilidade ou dificuldade para ingressar na empresa

11. Possibilidade outro emprego de mesmo nivel

12. Sugestdes gerais
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de Pdés-Graduagao e Pesquisas em Administragao - CEPEAD

Belo Horizonte, [

Prezado(a) respondente,

A pesquisa que estamos realizando aqui na empresa, um estudo que subsidiard a elaboragdo de
uma dissertacao de mestrado pelo CEPEAD, visa compreender como o gerente se relaciona

com diferentes aspectos da sua vida no trabalho.

Em paralelo sera verificada sua percepcao e avaliagdao sobre as mudancas que estdo ocorrendo

em sua organizagao € em sua pratica de trabalho enquanto gerente.

As informagdes prestadas por vocé a pesquisadora, serdo analisadas sigilosamente e fora da

empresa, que nado tera acesso as informacdes individuais que nos fornecer.

Os resultados serdo apresentados em termos globais, sem identificacdo de nomes, sugerindo
ao final melhorias no contexto de trabalho e desenvolvimento gerencial. E importante que
vocé se sinta seguro de que as suas informacgdes nao serdo divulgadas para quaisquer outras

pessoas ou fins.

Gostaria de contar com a sua disponibilidade e que vocé se sentisse bastante a vontade para
conversar conosco. Por favor, ¢ importante que vocé responda a todas as questdes. Qualquer

davida entrar em contato pelo telefone: 279-9054.
Agradecemos sua colaboragao.

Atenciosamente,

Alessandra Berbert Ferreira Prof. Antbnio Luiz Marques, Ph.D

Mestranda CEPEAD Orientador da Pesquisa



140

TABELA 18
Caracterizagcao dos gerentes intermediarios segundo a avaliagao sobre os aspectos do trabalho
continua
Avaliagcao
Afirmativa 3 Total

n % % n % n % n %

1. Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a | 4 15, 30, 4 15, 9 34, 1 3,9 26

esta empresa. 4 8 4 6

2. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores 1 3,9 0,0 | 10 38, 12 46, 3 11, 26
defendidos pela empresa. 5 2 5

3. Na situagdo atual, trabalhar nesta empresa é, de fato, uma | 6 23, 19, 6 23, 6 23, 3 11, 26
necessidade. 1 2 1 1 5

4. A empresa merece minha lealdade. 0 0,0 0,0 0 0,0 7 26, 19 73, 26
9 1

5. Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixara | 6 23, 26, 5 19, 4 15, 4 15, 26
empresa agora. 1 9 2 4 4

6. Eu ndo sinto um forte senso de integra¢do com a empresa. 15 57, 23, 2 7.7 2 7.7 1 3,9 26

7 1

7. Tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho. 1 3,9 11, 1 39 | 14 53, 7 26, 26
5 9 9

8. Eu nio me sinto emocionalmente envolvido com a empresa. 17 65, 19, 2 7.7 1 3,9 1 3,9 26

4 2

9. Na situagdo atual, trabalhar na empresa é, na realidade, um | O 0,0 15, 6 23, 8 30, 8 30, 26
desejo pessoal. 4 1 8 8

10. Eu estou satisfeito com as oportunidades de treinamento ¢ | O 0,0 19, 4 15, 12 46, 5 19, 26
desenvolvimento profissional que a empresa me oferece. 2 4 1 2

11. Eu tenho tido oportunidade de participar das decisdes que se | 1 3,9 15, 1 3,9 4 15, 16 61, 26
referem ao meu trabalho/setor. 4 4 5

12. As redes de trabalho/relacionamentos sdo muito importantes | O 0,0 0,0 0 0,0 5 19, 21 80, 26




para o exercicio do meu cargo. 2 8
13. Acho que eu teria poucas alternativas no mercado de trabalho | 16 61, 6 23, 3 11, 1 3,9 0,0 26
se eu deixasse a empresa. 5 1
TABELA 18
Caracterizacao dos gerentes intermediarios segundo a avaliagao sobre os aspectos do trabalho
continua
Avaliagao
Afirmativa 3 Total
n % n % n % n % %
14. Os programas de treinamento da empresa t€ém procurado
desenvolver as novas habilidades e competéncias requeridas | 4 15, 7 26, 4 15, 5 19, 23, 26
dos gerentes. 4 9 4 2 1
15. Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta empresa. 14 53, 7 26, 4 15, 0 0,0 3,9 26
9 9 4
16. Eu me sinto adequadamente valorizado pelo trabalho que | 1 3,9 5 19, 3 11, 13 50, 15, 26
realizo. 2 5 0 4
17. Eu devo muito a empresa. 3 11, 4 15, 8 30, 10 38, 3,9 26
5 4 8 5
18. A empresa se preocupa em comunicar suas decisdes aos 1 3,9 2 7.7 3 11, 15 57, 19, 26
funcionarios. 5 7 2
19. O treinamento prepara o gerente para adaptar-se as mudangas | 4 15, 6 23, 7 26, 7 26, 7.7 26
necessarias na empresa. 4 1 9 9
20. Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim a empresa, eu poderia | 17 65, 5 19, 3 11, 0 0,0 3,9 26
considerar a opgdo de trabalhar em outro lugar. 4 2 5
21. Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem | 0 0,0 2 7.7 0 0,0 | 16 61, 30, 26
meus. 5 8
22. Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar a empresa | 10 38, 9 34, 5 19, 1 3,9 3,9 26
seria a escassez de alternativas imediatas de emprego. 5 6 2
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23. Se eu decidisse deixar a empresa agora, minha vida ficaria

bastante desestruturada. 1

6 23,‘8 30,‘8 30,‘3 11,‘1 3,9‘ 26




TABELA 18
Caracterizacdo dos gerentes intermediarios segundo a avaliacdo sobre os aspectos do trabalho
Avaliagao
Afirmativa 1 3 Total
n | % | n| % | n|% | n]|%]|n %
24. A empresa tem um imenso significado pessoal para mim. 1 3,9 2 7,7 4 15, 11 42, 8 30, 26
4 3 8
25. O treinamento prepara o gerente para inovar ¢ mudar a | 3 11, 4 15, 5 19, 8 30, 6 23, 26
empresa. 5 4 2 8 1
26. Tenho muitas oportunidades de tentar por em pratica novas | 2 771 0 00| O 0,0 | 16 61, 8 30, 26
idéias ou novas maneiras de realizar meu trabalho. 5 8
27. Sinto que ndo seria certo eu deixar a empresa agora, mesmose | 6 23, 6 23, 8 30, 6 23, 0 0,0 26
fosse vantagem para mim. 1 1 8 1
28. As atividades de treinamento e desenvolvimento sdo | O 0,0 1 3,9 2 7,7 | 10 38, 13 50, 26
necessarias ao pleno desempenho de minhas fung¢des atuais. 5 0
29. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora. 14 53, 4 15, 5 19, 2 7,7 1 3,9 26
8 4 2

Fonte: dados da pesquisa
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TABELA 19
Caracterizagcao dos gerentes de linha segundo a avaliagdo sobre os aspectos do trabalho
continua
Avaliagao
Afirmativa 3 Total

n % n % n % n % n %

1.  Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a 3 10, 0 0,0 6 21, 17 60, 2 7,1 28

esta empresa. 7 4 7

2. Eujulgo que os meus valores sdo muito similares aos valores | 0 0,0 1 3,6 6 21, 18 64, 3 10, 28
defendidos pela empresa. 4 3 7

3. Na situagdo atual, trabalhar nesta empresa ¢, de fato, uma | 8 28, 6 21, 5 17, 6 21, 3 10, 28
necessidade. 6 4 9 4 7

4. A empresa merece minha lealdade. 0 0,0 1 3,6 0 0,0 7 25, 20 71, 28
0 4

5. Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixara | 5 17, 4 14, 9 32, 6 21, 4 14, 28
empresa agora. 9 3 1 4 3

6. Eu nao sinto um forte senso de integracdo com a empresa. 17 60, 10 35, 1 3,6 0 0,0 0 0, 28

7 7

7.  Tenho liberdade para decidir como fazer meu trabalho. 0 0,0 0 0,0 1 36 | 21 75, 6 21, 28
0 4

8.  Eu nio me sinto emocionalmente envolvido com a empresa. 18 64, 8 28, 0 0,0 2 71 0 0,0 28

3 6

9. Na situacdo atual, trabalhar na empresa ¢, na realidade, um | 0 0,0 0 0,0 1 36 | 22 78, 5 17, 28
desejo pessoal. 6 8

10. Eu estou satisfeito com as oportunidades de treinamento e | O 0,0 5 17, 5 17, 12 42, 6 21, 28
desenvolvimento profissional que a empresa me oferece. 9 9 9 4
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TABELA 19
Caracterizacao dos gerentes de linha segundo a avaliagao sobre os aspectos do trabalho
continua
Avaliagao
Afirmativa 3 Total
n % n % n % n % n %
11. Eu tenho tido oportunidade de participar das decisdes que se | 1 3,6 0 0,0 1 36 [ 11 39, 15 53, 28
referem ao meu trabalho/setor. 3 6
12. As redes de trabalho/relacionamentos sdo muito importantes | O 0,0 0 0,0 1 3,6 6 21, 21 75, 28
para o exercicio do meu cargo. 4 0
13. Acho que eu teria poucas alternativas no mercado de trabalho | 15 53, 10 35, 2 71 0 0,0 1 3,6 28
se eu deixasse a empresa. 6 7
14. Os programas de treinamento da empresa tém procurado | O 0,0 5 17, 10 35, 9 32, 4 14, 28
desenvolver as novas habilidades e competéncias requeridas 9 7 1 3
dos gerentes.
15. Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta empresa. 18 64, 7 25, 2 7.1 0 0,0 1 3,6 28
3 0
16. Eu me sinto adequadamente valorizado pelo trabalho que | 1 3,6 3 10, 4 14, 17 60, 3 10, 28
realizo. 7 3 7 7
17. Eu devo muito a empresa. 5 17, 11 39, 7 25, 4 14, 1 3,6 28
9 3 0 3
18. A empresa se preocupa em comunicar suas decisbes aos | O 0,0 5 17, 5 17, 13 46, 5 17, 28
funcionarios. 9 9 4 9
19. O treinamento prepara o gerente para adaptar-se as mudangas | O 0,0 9 32, 8 28, 5 17, 6 21, 28
necessarias na empresa. 1 6 9 4
20. Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim a empresa, eu poderia | 15 53, 6 21, 6 21, 1 3,6 0 0,0 28
considerar a op¢ao de trabalhar em outro lugar. 6 4 4




TABELA 19
Caracterizacao dos gerentes de linha segundo a avaliagao sobre os aspectos do trabalho

Avaliagcao
Afirmativa 3 Total
n % n % n % n % n %
21. Eu conhego as metas da empresa. 0 0,0 1 3,6 2 7.1 13 46, 12 42, 28
4 9
22. Eu realmente sinto os problemas da empresa como se fossem | 1 3,6 3 10, 5 17, 12 42, 7 25, 28
meus. 7 9 9 0
23. Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar a empresa | 12 42, 12 42, 4 14, 0 0,0 0 0,0 28
seria a escassez de alternativas imediatas de emprego. 9 9 3
24. Se eu decidisse deixar a empresa agora, minha vida ficaria | 4 14, 12 42, 8 28, 3 10, 1 3,6 28
bastante desestruturada. 3 9 6 7
25. A empresa tem um imenso significado pessoal para mim. 1 3,7 1 3,7 8 29, 10 37, 7 25, 27
6 0 9
26. O treinamento prepara o gerente para inovar ¢ mudar a | O 0,0 2 7.1 9 32 10 35, 7 25, 28
empresa. 1 7 0
27. Tenho muitas oportunidades de tentar por em pratica novas | 0 0,0 0 0,0 3 10, 15 53, 10 35, 28
1déias ou novas maneiras de realizar meu trabalho. 7 6 7
28. Sinto que nao seria certo eu deixar a empresa agora, mesmo se | 3 11, 9 33, 9 33, 6 22, 0 0,0 27
fosse vantagem para mim. 1 3 3 2
29. As atividades de treinamento e desenvolvimento sdo| O 0,0 0 0,0 2 7.1 10 35, 16 57, 28
necessarias ao pleno desempenho de minhas fungdes atuais. 7 1
30. Eu me sentiria culpado se deixasse a empresa agora. 13 48, 4 14, 7 25, 3 11, 0 0,0 27
2 8 9 1

Fonte: dados da pesquisa

Nota: um caso sem informacgao para as variaveis 25, 28 e 30.
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TABELA 20
Caracterizacao dos gerentes intermediarios segundo a avaliagao sobre os reflexos das mudang¢as organizacionais
continua
Avaliagao
Afirmativa 3 Total
n % | n % n | % | n | % | n | %
1. Aumentou minha ansiedade em relagdo ao futuro. 2 7,7 3 11,5 4 15, 13 50, 4 15, 26
4 0 4
2.  Despertou-me para a necessidade de capacita¢do profissional | 0 0,0 2 7,7 4 15, 11 42, 9 34, 26
e desenvolvimento pessoal. 4 3 6
3. Fez-me pensar em deixar a empresa. 7 26, 10 38,5 4 15, 2 7,7 3 11, 26
9 4 5
4. Piorou o clima de trabalho. 5 20, 6 24,0 7 28, 6 24, 1 4,0 25
0 0 0
5. Deu-me mais autonomia para trabalhar. 2 7,7 6 23,1 | 11 42, 5 19, 2 7,7 26
3 2
6. Tornou meu trabalho mais produtivo. 0 0,0 7 269 6 23, 10 38, 3 11, 26
1 5 5
7. Gerou anglstias em funcdo das possibilidades de redugdonos | 5 19, 6 231 3 11, 11 42, 1 3,9 26
quadros de pessoal. 2 5 3
8.  Dificultou o relacionamento com meus pares. 9 34 7 269 | 7 26, 3 1, 0 00 26
6 9 5
9. Aumentou a intensidade do ritmo de trabalho. 0 0,0 2 7,7 3 11, 9 34, 12 46, 26
5 6 2
10. Melhorou minhas expectativas de desenvolvimento | 1 3,9 3 115 5 19, 11 42, 6 23, 26
profissional. 2 3 1
11. Dificultou o relacionamento com subordinados. 8 30, 14 53,9 2 7.7 2 7.7 0 0,0 26
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12. Fez-me acreditar que ndo me aposentarei aqui. ‘ 3 11, ‘ 4 15,4‘ 8 30, ‘ 7 26, ‘ 4 15, ‘ 26

Nota: um caso sem informagao para a variavel 4.
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TABELA 20
Caracterizacao dos gerentes intermediarios segundo a avaliagao sobre os reflexos das mudang¢as organizacionais
continua
Avaliagao
Afirmativa 3 Total
n % % n % n % n %
13. Aumentou minha participagdo em atividades de treinamento 2 7,7 30,8 7 26, 6 23, 3 11, 26
promovidas pela empresa. 9 1 5
14. Gerou um clima de competicao entre colegas. 6 23, 19,2 1 39| 11 42 3 11, 26
1 3 5
15. Melhorou meu desempenho enquanto coordenador. 0 0,0 154 | 6 23, 12 46, 4 15, 26
1 1 4
16. Melhorou o relacionamento com subordinados. 0 0,0 19,2 | 11 42, 4 15, 6 23, 26
3 4 1
17. Reduziu niveis hierarquicos, melhorando o relacionamento 3 1, 26,9 9 34, 3 11, 4 15, 26
entre as areas da empresa. 5 6 5 4
18. Aumentou a pressdo por resultados no trabalho. 0 0,0 3,9 1 39| 7 26, | 17 65, 26
9 4
19. Tem exigido novos conhecimentos ¢ habilidades de mim. 0 0,0 7,7 3 11, 7 26, 14 53, 26
5 9 9
20. Fortaleceu o espirito de equipe para realizar o trabalho. 0 0,0 269| 5 19, 9 34, 5 19, 26
2 6 2
21. Tornou-me um agente de mudanga. 1 3,9 7,7 3 11, 12 46, 8 30, 26
5 2 8
22. Levou a empresa a valorizar mais o meu trabalho. 1 3,9 154 | 10 38, 9 34, 2 7,7 26
5 6
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TABELA 20
Caracterizacao dos gerentes intermediarios segundo a avaliagao sobre os reflexos das mudang¢as organizacionais
Avaliagao
Afirmativa 1 2 3 4 5 Total
n % | n % n | % | n | % | n | %
23. Aumentou minha participagdo nas decisdes sobre meu| O 0,0 6 231| 6 23, | 10 38, 4 15, 26
trabalho. 1 5 4
24. Diminuiu a supervisdo sobre o trabalho que realizo. 3 1M1, 9 346| 8 30, 6 23, 0 00 26
5 8 1
25. Fez-me ver novas alternativas de crescimento profissional. 0 0,0 2 7,7 4 15, 15 57, 5 19, 26
4 7 2
26. O trabalho ficou mais facil de ser realizado. 3 11, 8 30,8 | 11 42, 4 15, 0 0,0 26
5 3 4
27. Minhas atividades passaram a exigir mais atencdo ¢ dedicacdo | O 0,0 4 15,4 2 7,71 10 38, 10 38, 26
de minha parte. 5
28. Me fez sentir envolvido e responsavel pela condugdo dos | 1 3,9 2 7,7 6 23, 14 53, 3 11, 26
destinos da empresa. 1 9

Fonte: dados da pesquisa



TABELA 21

Caracterizagao dos gerentes de linha segundo a avaliagao sobre os reflexos das mudang¢as organizacionais

continua
Avaliagao
Afirmativa 3 Total
n % % n | % | n | % | n | %
1. Aumentou minha ansiedade em relagdo ao futuro. 3 10, 7.1 6 21, 14 50, 3 10, 28
7 4 0 7
2.  Despertou-me para a necessidade de capacita¢do profissional | 1 3,6 3,6 5 17, 12 42, 9 32 28
e desenvolvimento pessoal. 9 9 1
3. Fez-me pensar em deixar a empresa. 18 64, 14,3 4 14, 2 7.1 0 0,0 28
3 3
4. Piorou o clima de trabalho. 5 17, 25,0 8 28, 7 25, 1 3,6 28
9 6 0
5. Deu-me deu mais autonomia para trabalhar. 2 7.1 3,6 9 32, 13 46, 3 10, 28
1 4 7
6. Tornou meu trabalho mais produtivo. 3 10, 36 | 12 42 11 39, 1 3,6 28
7 9 3
7. Gerou anglstias em funcdo das possibilidades de redugdonos | 6 21, 10,7 | 8 28, 10 35, 1 3,6 28
quadros de pessoal. 4 6 7
8.  Dificultou o relacionamento com meus pares. 15 53, 179 | 5 17, 3 10, 0 00 28
6 9 7
9.  Aumentou a intensidade do ritmo de trabalho. 2 7.4 3,7 7 25, 6 22, 11 40, 27
9 2 7
10. Melhorou minhas expectativas de desenvolvimento | 2 7,1 3,6 6 21, | 15 &3, 3 10, 28
profissional. 4 6 7
11. Dificultou o relacionamento com subordinados. 14 50, 14,3 5 17, 4 14, 1 3,6 28
0 9 3
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12. Fez-me acreditar que ndo me aposentarei aqui. ‘ 5 17, ‘ 4 14,3‘ 12 42, ‘ 2 7.1 ‘ 5 17, ‘ 28
9

Nota: um caso sem informagao para a variavel 9.



TABELA 21
Caracterizagao dos gerentes de linha segundo a avaliagao sobre os reflexos das mudang¢as organizacionais
continua
Avaliagao
Afirmativa 1 3 Total
n % n % n | % | n | % | n | %
13. Aumentou minha participa¢do em atividades de treinamento | 5 17, 6 21,4 7 25, 8 28, 2 7.1 28
promovidas pela empresa. 9 0 6
14. Gerou um clima de competicao entre colegas. 2 71 6 214 | 10 35, 8 28, 2 7,1 28
7 6
15. Melhorou meu desempenho enquanto coordenador. 3 10, 1 3,6 9 32 13 46, 2 71 28
7 1 4
16. Melhorou o relacionamento com subordinados. 3 11, 3 11,1 | 12 44, 8 29, 1 3,7 27
1 4 6
17. Reduziu niveis hierarquicos, melhorando o relacionamento | 4 14, 7 250 1| 10 35, 6 21, 1 3,6 28
entre as areas da empresa. 3 7 4
18. Aumentou a pressdo por resultados no trabalho. 0 0,0 0 0,0 4 14, | 13 46, | 11 39, 28
3 4 3
19. Tem exigido novos conhecimentos e habilidades de mim. 0 0,0 0 0,0 1 36 | 19 67, 8 28, 28
9 6
20. Fortaleceu o espirito de equipe para realizar o trabalho. 0 0,0 2 7.1 9 32, 13 46, 4 14, 28
1 4 3
21. Tornou-me um agente de mudanga. 0 0,0 0 0,0 4 14, 16 57, 8 28, 28
3 1 6
22. Levou a empresa a valorizar mais o meu trabalho. 0 0,0 1 3,6 10 35, 15 53, 2 7.1 28
7 6
23. Aumentou minha participagdo nas decisdes sobre meu | 2 7.1 0 0,0 4 14, 16 57, 6 21, 28
trabalho. 3 1 4
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Nota: um caso sem informagé&o para a variavel 16.



TABELA 21
Caracterizagao dos gerentes de linha segundo a avaliagao sobre os reflexos das mudang¢as organizacionais

Avaliacao
Afirmativa 1 3 5 Total

n % n % n % n % %

24. Diminuiu a supervisdo sobre o trabalho que realizo. 6 21, 6 21,4 8 28, 5 17, 10, 28
4 6 9 7

25. Fez-me ver novas alternativas de crescimento profissional. 0 0,0 0 0,0 11 39, 12 42, 17, 28
3 9 9

26. O trabalho ficou mais facil de ser realizado. 7 25, 9 32,1 6 21, 6 21, 0,0 28

0 4 4

27. Minhas atividades passaram a exigir mais atencdo e dedicag¢do | 1 3,6 1 3,6 8 28, 11 39, 25, 28
de minha parte. 6 3 0

28. Fez-me sentir envolvido e responsavel pela condugdo dos | 3 10, 0 0,0 4 14, 12 42, 32, 28
destinos da empresa. 7 3 7 1

Fonte: dados da pesquisa
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