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RESUMO

O estudo aborda o comprometimento organizacional como estratégia importante dentro
da organizagdo que busca um diferencial competitivo num ambiente de turbuléncia

econdmica.

Com a globalizaglo os gestores organizacionais passaram a preocupar-se com este
aspecto, que se tornou um diferencial competitivo, para toda e qualquer empresa,
principalmente as organizagdes, que depende de seu pessoal para o seu sucesso da

organizag&o.

Para estudar este fenémeno foi utilizado o modelo de trés componentes do
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991), onde os colaboradores
permanecem na emprE;sa por que querem, apresentam um vinculo afectivo onde destaca-
se a natureza emocional que pode unir individuo e organizagdo, em fungdo do
aten_dimeﬁto de expectativas e necessidades pessoais, ¢ expressa por intermédio de
sentimentos de gostar ¢ desejar se esforgar em prol da organizagfo. A base do vincu16 de
natureza instrumental enfatiza uma avaliagdo dos custos associados a sair e, portanto,
envolve um calculo de perdas e ganhos nas trocas que o individuo faz com a organizagio.
A base do vinculo normativo refere-se & introjecgdo, por parte do individuo, de valores e
padrdes culturais da organizagdo ensejando o sentimento de obrigagdo por contribuir para

a mesma.

-

Os resultados apontam que os trabalhadores da organizagdo estudada (Coca-Cola Sabco
Mogambique) predomina o comprometimento afectivo, ou seja, os individuos
identificam-se com a organizagdo ¢ apresentam fortes sinais de lealdade. As
consequéncias comportamentais decorrentes do enfoque afectivo correspondem a
resultados extremamente positivos e estratégicos & empresa. Os individuos mais
afectivamente comprometidos ¢ satisfeitos com a sua vida profissional e familiar
possuem maior tendéncia a sentirem-se motivados, a contribuir para a organizagéo com
menor turnover, absentismo mais baixo, desempenho elevado e comportamentos

superiores de cidadania organizacional.
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CAPITULO1
1. INTRODUCAQ

Neste ambiente de turbuléncia, rapidas mudangas econdmicas e de alta competitividade
onde as organizagdes estdo inseridas t2m sido apontadas como factores de grande

impacto sobre o ambiente de trabalho e sobre as relagdes entre individuos e organizagdes.

Toda essa situagdo tem induzido as organizagGes a repensarem conceitos, paradigmas €

novas formas de gestdo, acerca de estratégias que as tornem capazes de, ndo s6,

" sobreviverem na luta selvagem dos mercados, mas sobretudo, buscarem um diferencial,

através do envolvimento da mio-de-obra, condigio essencial para qualquer organizagdo
que busca a exceléncia através dos seus produtos e servigos, de modo a responder a

globalizaqﬁo da economia e da competitividade no mercado internacional.

Diante disso o compromisso das organizagdes para com os trabalhadores, a questdo de
qualidade de vida no trabalho entra em evidéncia. As pessoas passam a ser a principal
base da nova organizagio, envolvendo-as em diversos niveis, sendo abordados como

parceiros ¢ ndo mais como meros recursos humanos.

Por outra as disputas organizacionais por mercados tém tornando o mundo cada vez mais
competitivo, de forma que para se obter vantagem competitiva e atingir suas metas, as
empresas necessitam de pessoas comprometidas que se identificam com as organizagdes.

A par disso, as politicas e as préticas de recursos humanos referente a comprometimento
possuem tendéncia a serem mais valorizadas como modo de integrar o individuo &
organizagdo de forma harmoniosa, mantendo sua integridade fisica e mental, valorizando-

0 enquanto pessoa.

Os novos tempos exigem comprometimento e motivagio elevada. E dentro desse
contexto que uma gestdo de recursos humanos actualizada deve aportar uma contribuigfo
significativa, para que a empresa alcance seus objectivos, dentro do conceito de
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crescimento € manutengdo nos negdcios, lembrando que resultados sdo obtidos através de
pessoas.

O estudo do tema comprometimento organizacional estd inserido no contexto de
preocupagdo das organizagdes €m entender o individuo no ambiente de trabalho,
conhecendo as varidveis que lhe motivam, lhe engajam, e o tornam produtivo para as

organizagdes.

A empresa em foco nesta pesquisa foi a Coca-Cola SABCO (Mogambique),
engarrafadora de produtos da Coca-Cola, tendo ela como objectivos: ser produtor,
distribuidor e anunciante de bebidas ndo alcodlicas de Mogambique, proporcionando ao

consumidor exactamente o que ele quer e com alta qualidade.

1.1 Defini¢do do Problema

Como o comprometimento organizacional é um factor chave da organizagdo?

1.2 Objectivos da Pesquisa

1.2.1 Objectivo Geral
* Avaliar o comprometimento organizacional nos recursos humanos da Coca-Cola.

1.2.2 Objectivos Especificos
» Conceituar o comprometimento organizacional;

* Analisar os componentes do comprometimento organizacional;

* Verificar se as dimensdes ou enfoques do comprometimento organizagional
influenciam de maneira diferente 0 comprometimento da forga de trabalho na
Coca-Cola; '

Identificar o grau de co.mprometimentq dos trabalhadores da Coca-Cola;

1.4 Justificativa da Escolha do Tema
Actualmente, os recursos humanos constituem o recurso estratégico das organizagdes,
dada a sua criatividade, inovagdio e potencial, caracteristicas que assinalam a diferenga

em face de outros recursos organizacionais como, por exemplo, o capital.
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Estas caracteristicas colocam os recursos humanos como uma activo organizacional que
como tal necessita de ser valorizado através de investimento em formag8o. O estudo do
comprometimento organizacional fornece instrumentos aos proﬁssfonais dos recursos
humanos para que sejam capazes de garéntir aos seus colaboradores um ambiente de
trabalho atraente e capaz de proporcionar a satisfagio das maiores necessidades
individuais e também criar um espirito de seguranga no emprego de modo que o
trabalhador possa confiar na organizagio e comprometer-se, pois a qualidade de vida s6 é

alcangada quando hd comprometimento com a vida e com o trabatho.

1.5 Metodologia

Para a elaboragio do trabalho recorreu-se a fontes secundérias como pesquisas
bibliograficas, consultas em alguns sitios da internet, jornais e revistas que permitiram a
dissertagdo do marco tedrico. |

A metodologia usada para a construgio do presénte estudo caracterizou-se de natureza
aplicada, tendo em vista seus objectivos, ¢ de acordo com o objectivo em exame. .
Este trabalho € classificado como uma pésquisa descritiva, com a apresentagdo e
aplicagdo de um estudo de caso.

O estudo de caso é realizado buscando-se analisar, através de um levantamento estatistico
descritivo, o comprometimento organizacional e qualidade de vida no trabalho do ponto

de vista dos trabathadores que responderam aos questiondrios.

1.6 limitagGes do estudo ,

Dentre as limitagdes do trabalho o facto do mesmo ndo ter abrangido 100% dos
trabalhadores da empresa € uma das principais, pois com um censo, os resultados teriam
maior precisdo da real situagdo dos'. mesmos em relagdo a organizagdo da qual fazem
parte. . '

Por ser um estudo de caso simples, os resultados do trabalho limitam-se a empresa em
foco, ndo podendo ser generalizado para outras organizagdes.

A revis@o de literatura limitou-se a uma.re'sumida quantidade de tedricos, pois o tema
ainda € pouco abordado, sendo que boa parte dos autores encontrados trabalham o tema
de forma resumida, em muitos casos como topicos de discussdes relacionadas a

comportamento organizacional.
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de forma resumida, em muitos casos como tdpicos de discussdes relacionadas a

comportamento organizacional.
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1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd dividido em 6 capitulos, a saber: introdugdo, revisio de literatura,
estudo de caso, conclusdes e recomendagdes, referéncias bibliogrificas e anexo. O

trabalho foi estruturado de modo a facilitar sua leitura e éompreensﬁo.

O capitulo 1 refere-se a introdugdo do trabalho, a qual evidencia a contextualizagiio do
problema a ser pesquisado, objectivos, justificativa da escolha do tema e metodologia a

aplicar.

A reviséio de literatura é feita no capitulo 2, nela sdo mostradas as contribuigdes de
diversos autores, no que se refere aos assuntos abordados. Sdo focalizados aspectos
relevantes do comprometimento organizacional enfatizando-se as vertentes conceptuais,

os modelos multidimensionais e as suas varias perspectivas.

No capitulo 3 € apresentado ¢ estudo de caso.em que sdo demonstrados os resultados

encontrados a partir da anlise e interpretagio dos dados colectados.

O capitulo 4, denominado de conclusdes e recomendagdes, refere-se a apresentagio das
principais conclusdes apds a anilise dos resultados obtidos € as devidas recomendagdes

face aos eventuais resultados e consideragdes finais.

O capitulo 5 ¢ 6, trazem as referéncias bibliograficas e o anexo respectivamente, na
referéncia s#o relacionados os autores que compuseram a pesquisa bibliogréfica, e seus
respectivos trabalhos consultados. No capitulo do anexo estd o modelo do questionério

t

utilizado na pesquisa de campo.
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CAPITULO IT
2. REVISAO DE LITERATURA _
Este capitulo faz uma revisdo de literatura sobre a temaética deste trabalho, focando o
comprometimento organizacional. Ndo basta comprometer os colaboradores ou envolvé-
lps sem que isso depois traga methorias nas suas vidas, pois ¢ necessério antes definir-se
ou preocupar em criar condigdes de trabalho que os mantém satisfeitos com as suas vidas
dentro da organizagdo ¢ fora c.iela.' O comprometimento fard com que as pessoas

identifiquem-se e permanegam na empresa, pois é dentro desta que as relagdes entre elas,

‘se desenrolam no processo de trabalho, sendo portanto dificil pensar no

comprometimento sem o aliar as questdes de vida no trabalho.

2.1 0 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Diversos modelos de comprometimento ji foram estudados na tentativa de orientar as
organizagdes sobre como fazer para que os individuos estejam comprometidos com o seu
crescimento. Albuquerque (1999, p.218) define uma organizagio eficaz como “aquela
que atenda as expectativas dos multiplos participantes interessados. Por isso, a fungfo
critica da organizagfio € coordenar a lealdade e o comprometimento dos participantes com

relagdio & sobrevivéncia dela a longo prazo e & rede social em que est4 inserida™.

Diante da necessidade de vinculagdo dos interesses dos funciondrios com os interesses.

organizacionais, Albuquerque (1999), atenta para o facto de que as pessoas sdo os

melhores avaliadores de seus préprios interesses e que as participagdes individuais e
colectivas sdo fundamentais para mudangas e efectividade nas organizagdes da

actualidade.

O modelo de comprometimento proposto por esse autor mostra que a‘ organizagiio
geréncia o contexto externo € a sua competitividade buscando qualidade, inovagdes,
produtividade e resultados, pautada na gestdo de duas grandes questdes internas: relagdes
de trabalho e politicas de recursos humanos, as quais devem priorizar a valorizagdo dos

talentos humanos, a qualificagdo, a motivagdo e os processos colectivos, dentre outros.
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As pesquisas sobre comprometimento organizacional tém enfrentado dificuldades quanto
a sua conceituago e ao seu enquadramento tedrico.
Este trabalho possui véarios conceitos e defini¢des. Entretanto, existe consenso entre

alguns tedricos de que o comprometimento é multidimensional.

Bastos (1994, p. 86) estabeleceu virios significados para a palavra comprometimento.

Dentre elas identificou o comprometimento com um significado de engajamento,
agregamento e envolvimento. O mesmo autor ressaltou o comprometimento e seu
caracter disposicional: “Como umna disposi¢8o, comprometimento € usado para descrever
ndo s acgdes, mas o proprio individuo, € assim tomado como um estado, caracterizado

por sentimentos ou reacgdes afectivas positivas tais como lealdade em relagio a algo.”

O ponto em comum das definigdes de comprometimento organizacional consiste em ser
um estado psicoldgico que caracteriza a relagdo do individuo com a organizagdo. O que
os diferencia é a natureza desse estado ¢, a partir dessa constatagio, Meyer € Allen (1991)

desenvolveram o modelo de trés dimensdes.

Frequentemente, no enfoque da ciéncia do comportamento organizacional, o
comprometimento € analisado como um conceito relacionado a atitudes, associadas a trés

dimens®des classicas: dimensdo afectiva, dimenséo cognitiva e dimens#io comportamental.

Esta ¢ a abordagem adoptada por Robbins (2005, p. 67-68) citado por Medeiros et al.
(2002), o qual encara o comprometimento como *“grau em que o empregado se identifica
com uma determinada empresa e seus objectivos, desejando manter-se parte da

organizagdo™, o qual evidencia sua visdo por meio da afirmagio de que
g ¢

* (O comprometimento) pode ser reacgdes indiviciuais envolvendo aperagses
de avaliagfio e julgamento por parte da pessoa. A reacglio pode, também, ser
emocional, envolvendo repostas afectivas dentro do individuo.

Finalmente, a reacgo pode ser estritamente comportamental, envolvendo

respostas musculares a estimulos do objecto ambiental”-(Chang, 2001, p.22).

Arsénic Xadreque Maunze
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Convivendo com inimeras outras abbrdagens, as defini¢Ses de comprometimento
organizacional transitam entre algumas dimensdes de significados (Bandeira et al., 2000,
p.134-135):

Atitude ou orientagdio para a organizagdo, que une a identidade da pessoa &
empresa;

Fenémeno estrutural que ocorre como resultado de transacgdes entre os actores
organizacionais;

Estado em que o individuo se torna ligado & organizagdo por suas ac¢des e
crengas; ou,

Natureza do relacionamento de um membro com o sistema como um todo.

Visando facilitar o entendimento do conceito e evitar potenciais incompreensdes devido

falta de consenso sobre o conceito na literatura, 'procurou-se delimitar de forma clara e
objectiva o conceito de comprometimento organizacional.

Portanto, para fins da presente pesquisa, a abordagem relativa ao comprometimento
corresponde ao vinculo ou estado psicol6gico associado 2 relagdo individuo-organizagfo
em que o colaborador ao despender esforgos a organizagéo, reduz a probabilidade de a

abandonar. .

Segundo Meyer e Allen ',(1997), 0 comprométimento organizacional tem evoluido
conceptualmente nas ultimas quatro décadas e provocado muita controvérsia a respeito da
natureza dos vinculos empregado-organizagdo. Diversos estudos tém defendido a
realizagdo de uma maior investigagdo da dimensionalidade do comprometimento
organizacional (Bastos, 1993; Mathieu e Zajac, 1990; Medeiros, Albuquerque, Siqueira e
Marques, 2002; Meyer e Allen, 1997 e Mowday, 1998).

Nesse contexto de exploragdo da dimensionalidade do comprometimento, os modelos de
conceituagio de mais de um componente do comprometimento tém ganho espago, mas a
pesquisa na 4rea esta longe de chegar a um consenso também nesse aspecto, tornando o
comprometimento um conceito em construgo. Meyer € Allen (1991: 82) na conclusdo do

importante trabalho que estabeleceu as bases tedricas do modelo de trés componentes do
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comprometimento, afirmam que “ndo € claro que os trés componentes estabelecidos aqui

sd0 os Unicos componentes relevantes do comprometimento”.

2.1.1 O Comprometimento Organizacional: As Vertentes Conceptuais.

De acordo com Medeiros er al. (1998) o enfoque que dominou a literatura do
comprometimento organizacional por maior tempo foi o afectivo, a partir de trabalhos
desenvolvidos pela equipe liderada por Lyman Porter (Mowday, Steers e Porter, 1979;
Mowday, Porter e Steers, 1982). Tais trabalhos, apesar de reconhecerem a existéncia de
uma corrente comportamental de definir o comprometimento, o assumem numa

perspectiva atitudinal.

Para os autores o comprometimento vai muito além de uma postura de lealdade passiva
para com a organizagdo, envolve também um relacionamento activo que busca o bem-
estar da organizagfio. Mowday et al. (1982: 27) apud Medeiros (1997) afirmam que o

comprometimento organizacional pode ser caracterizado por no minimo trés factores:

“(a) uma forte crenga e a aceitagfo dos objectivos e valores da organizagio;
(b) estar disposto em exercer um esforgo considerdvel em beneficio da organizagio; e

(c) um forte desejo de se manter membro da organizagdo™.

Os trabalhos desenvolvidos por esta equipe de pesquisadores tiveram inicio no comego da
década de 70 e culminaram com a validagdo de um instrumento para se medir o
comprometimento, 0 OCQ — Organizational Commitment Questionnaire’ (Mowday et al.,
1979). O instrumento de mensuragio foi montado com a defini¢do de comprometimento
estabelecida pelos autores, transcrita aqui no paragrafo anterior.

O segundo enfoque mais considerado na area ¢ o enfoque instrumental do
comprometimento organizacional, que deriva dos estudos de Becker (1960). Este autor
descreve o comprometimento instrumental como uma tendéncia do individuo em se

engajar em “linhas consistentes de actividade™.

! Questiondrio de comprometimento organizacional
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Esse comprometimento também é chamado de side bet, que pode ser traduzido como
trocas laterais, assumindo diversos e outros rotulos, como bem assinala Bastos (1994),

tais como calculativo e continuance ou continuagéo.

Para Becker o individuo permanece na empresa devido aos custos e beneficios associados
a sua saida, que seriam as trocas laterais, assim passa a se engajar em linhas consistentes

de actividade para se manter no emprego.

Hrebiniak e Alutto (1972) interpretam as ideias de Becker e definem o comprometimento
como um fendmeno estrutural que ocorre como um resultado das transacgdes individuo-
organizacdo e das alteragdes nos beneficios adquiridos e investimentos realizados pelo
individuo em seu trabalho (side bet) ao longo do tempo. Assim, a nogdo de linhas
consistentes de actividades implica em uma escolha, por parte do individuo, de um curso
de acgdio dentre diversas alternativas, daquela que melhor atende a seus propdsitos
(Becker, 1960).

McGee e Ford (1987) apud Medeiros et al. (1998) examinaram as propriedades
psicométricas das escalas desenvolvidas por Meyer e Allen, para medir o

comprometimento afectivo e instrumental.

Neste estudo, McGee e Ford (1987) comprovaram a boa confiabilidade da escala
afectiva, mas encontraram duas dimensdes distintas na escala instrumental: uma que
reflectia a existéncia de poucas alternativas de emprego para o empregado, € outra que
reunia indicadores que reflectiam o sacrificio pessoal associado a possibilidade de deixar

a organizagio.

As contribuigdes deste trabalho marcaram a literatura do comprometimento, sendo este
trabalho considerado um importante marco para a operacionalidade do
comprometimento. No trabalho de Wiener e Vardi (1990) apud Bastos (1994) destaca-se
que as pressdes interiorizadas pelos individuos manifestam-se em padrées de

comportamento que possuem ¢ sacrificio pessoal como uma de suas caracteristicas.
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O enfoque normativo ¢ apresentado nos trabalhos de Wiener (1982), mas também se
encontram referéncias a este comprometimento nos trabalhos de Kanter (apud Mowday
et al, 1982), publicado em 1968. Wiener (1982: 421) conceitua o comprometimento
como: “a totalidade das pressdes normativas interiorizadas para agir num caminho que
encontre os objectivos e interesses organizacionais”. Wiener (1982) enfatiza que o
elemento central da defini¢do do comprometimento, em aceitar os valores e objectivos
organizacionais, representa uma forma de controlo sobre as acgdes das pessoas, o qual
denomina de normativo instrumental. Para o autor, individuos comprometidos exibem

L 64

certos comportamentos porque acreditam que € “certo” fazé-lo.

O estudo de Wiener (1982) deriva do modelo de intengdes comportamentais estabelecido
por Fishbein em 1967. O modelo de Fishbein objectiva predizer ¢ compreender as
intengdes comportamentais dos individuos. Para Fishbein apud Wiener (1982: 419-23),
esse comportamento é determinado basicamente por dois factores, o atitudinal e o
normativo: o atitudinal, onde sua atitude acerca de uma acg¢do é um resultado de sua
avaliagdo dos efeitos desta ac¢fo € o normativo, onde o seu comportamento na
organizagdo € fun¢do de sua percepgfo da totalidade das pressdes normativas a respeito

do seu comportamento.

Essas pressdes normativas geralmente sio provenientes da cultura da empresa, que impde
sua acgfio € 0 seu comportamento na organizagdo. Segundo Wiener (1982), a visdo
normativa do comprometimento sugere um foco centrado nos controles normativos por
parte das organizagdes, tais como normas e regulamentos ou ainda como uma misso
forte e disseminada dentro da organizag&o. Esta visdo ¢ bastante similar & apresentada por
Kanter (apud Mowday et al., 1982) que assinala que as normas € valores da organizagdo
moldam o comportamento do individuo na direc¢lo desejada pela organizagio (Medeiros
& Albuquerque, 2002).

2.1.2 Os Modelos Multidimensionais do Comprometimento Organizacional
Os modelos multidimensionais do comprometimento organizacional comecaram a ser
considerados, depois que alguns pesquisadores perceberam que os enfoques

unidimensionais, mais do que tipos de comprometimento eram componentes presentes no
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vinculo psicol6gico entre individuo e organizag@o. Assim, numa forma de descrever a
presenga de mais de um componente no comprometimento, alguns autores utilizam
expressdes distintas para isso: Mowday et al (1982) chamam de tipologias do
comprometimento; Becker (1992} denomina as diversas ‘dimensdes como bases do
comprometimento. J4 Meyer e Allen (1991) as denominam de componentes do
comprometimento.

Na verdade, todos estdo se referindo aos componentes do constructo comprometimento
organizacional e essa terminologia sera a utilizada aqui neste trabalho, pois, segundo
Meyer e Allen (1991) o termo componente € o mais apropriado para se descrever as
dimensdes do comprometimento ja que as relagdes empregado-organizagdo reflectem

vérios graus de cada um desses componentes.

O primeiro autor a estabelecer o comprometiménto em componentes diferentes foi
Kelman, em 1958. Ele distinguiu o vinculo psicolégico de um individuo com a
organizagdo em trés bases independentes:

a) Compliance (submissdo) ou envolvimento instrumental, motivado por recompensas

extrinsecas;
b) Identification (identificagdo) ou envolvimento baseado num desejo de afiliagéo;

¢) Internalization (interiorizagdo) ou envolvimento causado pela congruéncia entre os

valores individuais e organizacionais.

Buscando operacionalizar o modelo proposto por Kelman, O’Reilly e Chatman (1986)
desenvolveram um instrumento de mensuragdo para as trés bases conceitualizadas ¢ a
avaliaram através de dois estudos por eles reportados. Em suas concluses, O'Reilly e
Chatman (1986) afirmam que maiores investigagdes sdo necessarias, ndo sé do modelo
por eles proposto como também da dimensionalidade do comprometimento. Gouldner
(1960), em seu classico trabalho, ja acreditava que o comprometimento nfo era um
constructo unidimensional, sendo um dos objectivos de seu trabalho identificar os

componentes do comprometimento organizacional.
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Em suas conclusdes, Gouldner (1960: 471-2) identifica duas dimensdes para o
comprometimento:
a) Integragdo, que € “o grau em que um individuo é activo e se sente parte, em

varios niveis, de uma organizagdo em particular”,

b) Introjecgdo, que € “o grau em que a propria imagem de um individuo inclui uma

variedade de caracteristicas e valores organizacionais aprovados”.

Neste caso, ¢ importante ressaltar a distingdo feita pelo autor, para Gouldner (1960), se
sentir parte de uma organizagdo ¢ diferente de introjectar caracteristicas e valores

organizacionais.

Em 1961, Etzioni (apud Mowday et al., 1982) sugeriu uma classificagdo em que o

envolvimento do empregado pode assumir trés formas:

Envolvimento moral, baseado na interiorizagdo dos objectivos, valores e normas
da organizagdo. Sendo este envolvimento positivo e intenso na direcgdo dos

objectivos organizacionais;

Envolvimento calculativo, baseado nas relagdes de troca que se desenvolvem
entre 0 membro e sua organiza¢do. Este envolvimento é uma relagdo de menor
intensidade e ocorre quando o membro percebe equidade entre recompensas e

contribuigdes;

Envolvimento alienativo, baseado na repressdo e na coergfio. Este envolvimento

tem uma orientagdo negativa e € encontrado em ambientes como prisdes.

Outra classificagdio importante e que representou um avango em relagfio as anteriores foi
a estabelecida, em 1968, por Kanter (apud Mowday et al., 1982).

O trabalho de Kanter foi realizado com a aplicagdo de uma escala com 36 indicadores do
comprometimento, assim a autora pdde identificar trés diferentes formas para o

comprometimento:
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Comprometimento de coesdo (Cohesion commitment), vinculo s relagdes sociais
de uma organizagéo realizada através de técnicas e cerimdnias que tornam publico

o estado de ser um membro da organizagdo e que reforgam a coesdo do grupo;

Comprometimento de continuagdo (Continuance commitment), requer dos
membros da organizacdo a realizagdio de sacrificios pessoais e de investimentos

que tornam dificil aos membros deixar a organizagéo;

Comprometimento de controlo (Control commitment), vinculo de um membro as
normas de uma organizagdo que moldam seu comportamento numa direcgdo

desejada.

Nota-se no trabalho de Kanter a primeira referéncia teérica ao continuance commitment,
onde os membros fazem grandes investimentos pessoais, ao longo da carreira, na

organizagdo e por isso tornando-se dificil eles deixarem a organizagdo.

Dentre os diversos modelos de conceitualizagiio de mais de um componente do
comprometimento, 0 modelo de maior aceitagdo entre os pesquisadores foi 0 modelo de
conceitualizagdo de trés componentes do comprometimento, estabelecido por Meyer e

Allen (1991).

John Mathieu, autor principal da meta-andlise com maior reconhecimento entre os
pesquisadores do tema (Mathieu e Zajac, 1990), aponta os professores canadenses John
Meyer e Natalie Allen como os mais importantes pesquisadores da década de 90, na

pesquisa do comprometimento organizacional.

O modelo de Meyer e Allen € internacionalmente aceite, tendo sido validado em vérias
culturas. Os autores conceituaram o comprometimento organizacional em trés
componentes:
a) Affective Commitment, ou Comprometimento Afectivo. Comprometimento como
um apego, como um envolvimento, onde ocorre identificagdo com a organizagfo.
Segundo Allen e Meyer (1990: 3), “Empregados com um forte comprometimento

dfectivo permanecem na organizagdo porque eles querem (...)";
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b) Comprometimento percebido como custos associados a deixar a organizagdo, que
os autores chamam de Continuance Commitment e que a literatura trata como
Instrumental. Segundo Allen e Meyer (1990: 3) “Empregados com {..)

comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam (...)";

Comprometimento como uma obrigagdo em permanecer na organizagio, que os
autores denominam de Obligation e depois (Meyer et al, 1993: 539),
reconceitualizam como normativo (Normative Commitment). Segundo Allen e
Meyer (1990: 3) “Empregados com (.} comprometimento normativo

permanecem porque eles sentem que sdo obrigados”.

Segundo Medeiros e Enders (1998) no seu trabalho sobre a validagio do modelo de
conceitualizagio de trés componentes de comprometimento organizacional (Meyer e

Allen, 1991) apontam os enfoques e os reforgam do seguinte modo:

Enfoque Afectivo Atitudinal: o “querer”.

“Empregados com um forte comprometimento afectivo permanecem na organizagdo
porgue assim o querem”. Meyer e Allen (1990).

Quando o individuo sente-se envolvido com a organizagdo, reconhecendo valor
emocional decorrente da relagdo colaborador-organizagdo, desenvolve-se © que
convencionou chamar de comprometimento com enfoque afectivo. Sugerido pelo préprio
nome, o enfoque afectivo relaciona-se com a identificagdo do individuo &4 organizagio

por meio do estabelecimento de vinculos emocionais.

Usando a definigdo de Mowday (apud Chang e Albuquerque, 2002, p.20), o
comprometimento, na perspectiva do enfoque afectivo, poderia ser entendido como
“forte crenga e aceitagdo dos valores e objectivos da organizagdo, o forte desejo de

manter vinculo com a organizagdo e a intengdo de esforgar em favor da organizagdo”.

Sob a perspectiva afectiva do comprometimento, o individuo assume uma postura
positiva e activa diante do trabalho e da organizagdo, uma vez que a ligagéo afectivo-

emocional desperta no individuo o desejo e a vontade de contribuir. Sob esta abordagem,
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0 comprometimento organizacional corresponde a um vinculo colaborador-organizagio

extremamente forte.

As consequéncias comportamentais decorrentes do enfoque afectivo correspondem a
resultados extremamente positivos e estratégicos & empresa que busca, por meio de
pessoas, obter vantagem competitiva sustentdvel. Os individuos mais afectivamente
comprometidos possuem maior tendéncia em sentirem-se motivados a contribuir mais
vigorosamente para a organizagdo, com um menor “furnover”, absentismo mais baixo,

desempenho mais elevado e comportamento superiores de cidadania organizacional.

Enfoque Normativo: o “dever”

“Empregados com alto grau de comprometimento normativo sentem que devem
permanecer na organizagdo” Meyer e Allen (1990).

A aderéncia ou identificag@io por meio de valores, missdes ou objectivos demonstra-se, na
prética organizacional, ser um factor importante na busca do comprometimento.

Em dltima anélise, 0 comprometimento organizacional funde-se ao comprometimento

relacionado aos valores pessoais, desenvolvendo um sentimento de obrigagfo moral.

Apresentado ao meio académico nos estudos de Wiener {(1982), o comprometimento
partindo do enfoque normativo corresponde a totalidade das pressdes interiorizadas para
agir num caminho que encontre os objectivos e interesses organizacionais. Desta forma, a
visio normativa do comprometimento sugere um foco na gestdo da cultura
organizacional e, consequentemente, nos controles de normas, regulamentos ou ainda da

missdo forte e disseminada dentro da organizagio.

Esta concepgdo concorda com a visdo de Kanter (1982), o qual ressalta a importincia das
normas € valores da organizagdo no processo de molde e determinagio do
comportamento do individuo dentro do ambiente organizacional. Portanto, acredita-se
serem as normas, 0 meio racional e apropriado para se atingir a identificagfo entre

individuo e organizagdo, isto é, entre 0s objectivos proprios e as metas organizacionais.
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O sentimento de obrigagdo decorrente da coesdo entre valores proprios € organizacionais
estd directamente relacionado ao enfoque normativo: o individuo sente-se na obrigagdo
moral de comprometer-se com 0s objectivos e normas da empresa por aché-las coerentes
com seus objectivos, valores e aspiragdes pessoais. Em outras palavras, individuos
comprometidos segundo a perspectiva normativa possuem certos comportamentos porque

acreditam que é certo € moral fazé-los.

Sem o comprometimento segundo aspectos normativos, o trabalhador permaneceria
comprometido d organizagdo somente devido a factores instrumentais (custo-beneficio
negativo de uma eventual demissdo ou dependéncia do emprego). Embora exista a
possibilidade de manter-se relacionado segundo o enfoque afectivo, vale destacar que
este ultimo mantém uma forte relagdo de interdependéncia com a dimens@o normativa
(diferentemente da dimensdo instrumental), facto que suscita diversos questionamentos
sobre a necessidade de se analisar o comprometimento segundo o enfoque normativo de

maneira distinta do enfoque afectivo.

Enfoque Instrumental: o “precisar”.

“Aqueles cuja ligagdo estd baseada no comprometimento instrumental continuam
empregados porque precisam” Meyer e Allen (1990).

Segundo Becker (apud Bandeira et al., 2000, p.136), o comprometimento focado na
dimensdo instrumental pode ser entendido como fenémeno estrutural, resultado de
transac¢des individuo-organizagdo e de alteragdes nos beneficios adquiridos e
investimentos realizados pelo individuo, também chamado de side bets (trocas laterais),
enfoque calculativo ou comprometimento de continuagdo, essa dimensdo retrata a
ponderagdo feita pelos colaboradores entre custos e beneficios associados 4 permanéncia

(trocas laterais) e sacrificios (econdmicos, sociais ou psicolégicos) decorrentes da saida.

Alinhado a visdo de Becker, Bastos et al. (1997, p.105) define o comprometimento
instrumental como “forma de apego psicologico, que reflecte o grau em que o individuo

se sente prisioneiro de um lugar pelos altos custos associados a abandond-lo”.
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Desta forma, nessa abordagem, o comprometimento representa um “mecanismo
psicossocial cujos elementos “side bets” ou consequéncias de acgdes prévias —

recompensas ou custos — impdem limites ou restringem acgdes futuras” (Bastos apud
Bandeira et al. 2000, p.136).

Resumidamente, o enfoque instrumental refere-se a0 comprometimento como fungio da

percepgdo do trabalhador relativa ao processo de trocas, estabelecido entre colaborador e

organizagdo. Desta forma, o empregado permanece na empresa enquanto perceber

beneficios nessa escolha; caso os investimentos realizados por eles sejam maiores que o

retorno obtido, sua escolha serd a do abandono da organizagdo.

O comprometimento instrumental, assim como a demais dimensdes, tem associado a ele,

uma série de antecedentes, dentre os quais se destacam:

» Escassez de oportunidades de mudanga para empregos melhores ou mais
atraentes, reafirmando o pressuposto de Meyer e Allen (1990) de que individuos
com elevado grau de comprometimento instrumental permanecem na empresa
porque precisam (uma vez que o0s custos associados ao abandono da organizagéo
possuem peso excessivamente elevado, com os quais o individuo ndo consegue

arcar).

Confronto entre esforgo e recompensas (baseado nas relagGes de troca entre
individuo e organizagdo), sugerindo que a relagio de equidade entre intensidade
do esfor¢o empregado na realizagio das actividades e reconhecimento
(recompensas) obtido € capaz de aumentar o comprometimento da forga de

trabalho. .
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CAPITULO 111
3. ESTUDO DE CASO: COCA - COLA SABCO MOCAMBIQUE, S.A.R.L.
3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA
3.1.1 Origens e Evolucio Historica
A invengédo de um liquido numa tarde de verdo de 1886 viria a se tormar parte da histdria
do mundo e das civilizagdes. Nada foi mais visiondrio do que a invengdo tdo
despretensiosa, feita pelo farmacéutico Dr. John Styth Pemberton do famoso xarope,

posteriormente denominado Coca-Cola e conhecido por todos.

Toda a gente ja deve ter ouvido falar desta lenddria histéria na qual este farmacéutico
vendia xarope numa farmadcia da cidade de Atlanta (EUA), chamada “Jacobs Pharmacy”.
O xarope era uma caramelada e colorida solugdo misturada com agua para curar “todos
os males da alma e do corpo”, e era vendido a $5 cents o vidro. A Coca-Cola reconheceu
o dia 8 de Maio de 1886, como sendo o dia em que foi vendido o 1° vidro.

O Dr. John Styth Pemberton € o seu contabilista, o Senhor Frank M. Robinson

associaram-se e criaram o logdtipo da marca, patentearam o produto e o nome.

Nascia assim a t30 coleccionada marca Coca-Cola, que foi impressa pela primeira vez
num fundo preto com letras vermelhas. Surgia também nessa é€poca, através do visionério
Dr. Pemberton, o primeiro slogan da Coca-Cola: “Drink Coca-Cola” ou simplesmente
“Beba Coca-Cola”. Nos anuncios divulgados nos jornais em 1886 aparecia a famosa
frase: “Coca-Cola Delicious! Refreshing! Exularating! Invigorating!”, ou simplesmente,

“ Coca-Cola deliciosa! Refrescante! Alegre! Tonificante!”.

Em 1891, o Dr. Pemberton enfrenta dificuldades financeiras e vende a sua famosa e
secreta formula para outro farmacéutico, Asa Candler, que adquire assim os direitos para
criar a tdo famosa a almejada * The Coca-Cola Campany”, que actualmente produz e

comercializa mais de 200 (duzentas) marcas de refrigerantes de todo o tipo de sabor.

A 27 (vinte e sete) de Abril de 1940 a SABCO (South african Bottling Company) é

fundada por William Donald Hyde e em Junho do mesmo ano as suas operagdes
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comegaram na cidade Sul-africana de Port Elizabeth, sua sede actual, mais tarde, em

1942 comegaram as operagdes em Bloemfontein com a gestdo do Senhor Tom Young.

Sé em Novembro de 1995 a SABCO e com a autorizagéio da The Coca-Cola Campany
muda de nome para Coca-Cola SABCO (PTY) limited (CCS) e Gutsche torna-se no

primeiro Presidente do Conselho de Administragéo.

A Coca-Cola SABCO (PTY) limited (CCS) opera em sete paises de Africa (Africa de Sul,
Namibia, Mogambique, Tanzénia, Etiépia, Uganda e Quénia) e também mais tarde na
Asia (Nepal, Sri Lanka, Vietname, Cambodja e Laos), empregando mais de 9000
trabalhadores e com um mercado de 224 milhdes de consumidores num total de 27
fabricas. A CCS engarrafa e comercializa as marcas Coca-Cola, Coke Light, Vannila
Coke, Tab, Fanta, Lemon Twist, Schweppes, Schweppes Granadilla, Sparletta, Sprite,
Stoney, Bibo, Bonaqua, Milo, Minute Maid, Nestea, Play, Powerade, Vitingo ¢ Winnie
The Pooh.

No inicio de 1993 a CCS assegurou os direitos de instalar uma fabrica em Maputo. Em
25 de Maio de 1994, a fabrica da Machava fora inaugurada. Era um evento especial, nio
apenas para a SABCQO, mas também para a The Coca-Cola Campany e para
Mogambique, apds 16 anos de guerra civil e tumultos, a maior parte da economia e das

infra-estruturas haviam sido destruidas.

Desta forma a empresa Coca-Cola SABCO (Mogambique) S.A.R.L. ¢ uma engarrafadora
de produtos da Coca-Cola sob franchising’ da The Coca-cola Campany.

A implanta¢do comegou com um investimento inicial de 11 milhdes de délares, com uma
produgéo e vendas médias de 1 milhdo e 300 mil unidades de Coca-Cola de garrafa de
300 mililitros (ml) usando uma forga de trabalho de 80 homens.

Quando a fabrica celebrou o seu 5. ° Aniversario em 1999, a for¢a de trabalho consistia

de 498 homens, a frota de distribuicdo era de 36 camides e as vendas rendiam cerca de 9

£ a forma mais completa de licenciamento, em que o franchisador oferece um conceito de marca
completo e um sistema de operagiio, e em troca o franchisado investe e paga determinadas taxas.
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milhdes e 500 mil unidades. Actualmente a Coca-Cola SABCO (Mogambique), S.A.R.L.

emprega mais de 1000 trabalhadores.

Partindo de uma base pequena, a operagdo da Coca-Cola SABCO em Mogambique
consiste em trés fabricas, uma na Machava (Maputo), Chimoio (Manica), criada em 1996
e a ultima a recém implantada na cidade de Nampula (Nampula) e inaugurada aos 5 de
Abril de 2001 que reflecte a oportunidade e o crescimento do negécio nos passados 7

anos de operacionalidade.

Hoje, mais do que um refrigerante, a Coca-Cola transformou-se num estilo de vida, beber

Coca-Cola se tornou tdo natural que é raro e estranho ouvir alguém dizer que ndo gosta

‘deste refrigerante ¢ ndo o conhece.

O principal desafio da Coca-Cola SABCO (Mogambique), S.A.R.L. é tornar disponiveis
produtos gelados da Coca-Cola para todos os mogambicanos, distribuidos num pais muito
comprido e com infra estruturas limitadas. No fim do primeiro semestre de 2002, a
fabrica da Machava alcangou com sucesso o projecto de produgdo de refrigerantes em
garrafas de vidro retorndveis de 1 litro, acrescentado desta forma valor & produgdo de

refrigerantes em garrafa de 300mililitros j4 existentes.

A CCS Mogambique é actualmente uma das empresas contribuintes para a.economia
nacional, sita na avenida da OUA n. ° 270 Maputo ¢ onde labora com mais de 1000

trabalhadores a nivel da zona sul, distribuidos pela fabrica, escritérios e postos de venda.

3.1.2. Instrumentos Usados
Para a mensuragdo do comprometimento organizacional e alguns aspectos da qualidade
de vida no trabalho foram utilizados os seguintes instrumentos:
* QO instrumento de Meyer e Allen (1991), composto pelos 18 indicadores, sendo 6
(seis) de cada dimensdo conceituadas pelos autores: Afectiva, Normativa e

Instrumental, que sdo apresentados abaixo.

" A pesquisa foi aplicada através de questiondrios, utilizado uma escala tipo likert

de 5 (cinco) pontos, variando de concordo totalmente e discordo totalmente.
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Neste estudo procurei identificar a existéncia destes comprometimentos no seio dos

trabalhadores da Coca-Cola e qual é o mais predominante. .

Comprometimento Afectivo

Eu realmente sinto os problemas da organiza¢do como se fossem meus.
Esta organizagdo tem um imenso significado pessoal para mim.

Esta organizagdo merece minha lealdade.

Eu me sinto como uma pessoa da casa na empresa.

Eu me sinto emocionalmente vinculado com a empresa.

Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta organizagdo.

Comprometimento Normativo

Eu ndo deixaria minha organizagdo agora porque eu tenho uma obrigagdo moral
com as pessoas daqui.

Eu me sentiria culpado se deixasse minha organizagdo agora.

Esta empresa merece minha lealdade.

Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar minha
organizagdo agora.

Eu devo muito & minha organizagio.

Eu sinto uma obrigago em permanecer na empresa.

Comprometimento Instrumental

Se eu decidisse deixar minha organizagdo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagéo

Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar minha organizagdo
agora.

Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagfo seria a
escassez de alternativas imediatas.

Na situagdo actual, ficar com minha organizago ¢ na realidade uma necessidade
tanto quanto um desejo.

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizagdo, eu poderia considerar

trabalhar em outro lugar.
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3.2 Resultados e Discussdes
As tabelas 1, 2 e 3 apresentam caracteristicas relacionadas aos 3 tipos de

comprometimento: instrumental ou calculativo, normativo e afectivo. As questdes

apresentadas nestas tabelas referem-se a situagSes relacionadas a cada tipo de

comprometimento, as opgdes de resposta s3o as mesmas para todas as questdes, em todos
os tipos de comprometimento. O objectivo dessas questdes foi identificar os tipos de

comprometimento dos trabathadores da Coca-Cola.

Conforme ¢ demonstrado pela rabela 1, 75% dos respondentes afirmam que na situagéo
em que se encontram, trabalhar na Coca-Cola é uma necessidade, em contra partida
12,50% afirmam que desejariam trabalhar na empresa por necessidade pois esta seria a
realidade por eles desejada, outros 12,50% dizem que trabathar na Coca-Cola por
necessidade € para eles uma situagdo irreal, ou seja, 75% confirmam a indagagédo e 25%
negam. As informagdes presentes nestas afirmagdes demonstram um comprometimento
calculativo ou instrumental dos colaboradores da empresa, neste tipo comprometimento,
conforme foi dito por Becker, Bastos et al (1997), O individuo se mantém na organizagfo

movido pelos beneficios adquiridos.

Quando indagados se seria dificil deixar a empresa agora mesmo se quisessem, 62,50%
dos respondentes afirmaram que sim, o que demonstra também uma inclinagdo ao
comprometimento do tipo calculativo, diante da mesma indagagdo 12,50% dizem que
ndo, 12,50% afirmam que seria dificil deixar a empresa mesmo que quisessem, 6,25%
afirmam que a situagdo indagada ¢ irreal e também 6,25% dizem que a empresa ndo

estimula situagdes como esta.

Dos respondentes 62,50% néo acreditam que teriam poucas oportunidades se deixassem a
empresa, ou seja, eles ndo a deixam por algo maior ou diferente da questdo de ter ou ndo
outras oportunidades de trabalho, demonstrando que existe um certo vinculo entre os
mesmos € a empresa, um comprometimento afectivo e/ou normativo, uma vez que o
colaborador pode apresentar mais de um tipo de comprometimento, conforme defende
Meyer e Allen (1991), na mesma situagdo 18,75% demonstram um comprometimento

calculativo, pois afirmam que ndo deixariam a empresa por acreditar que teriam poucas

alternativas no mercado de trabalho, também 18,75% acreditam que situa¢des como esta
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de ter poucas ou muitas alternativas no mercado de trabalho, caso safssem da empresa é

irreal.

Tabela 1 - Caracteristicas relacionadas ao comprometimento do tipo instrumental ou calculativo.

COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL OU CALCULATIVO

QUESTOES

VARIAVEIS

%

Esta situagdo corresponde a minha actual realidade

75%

NA SITUAGAO ACTUAL,
TRABALHAR NA COCA-

Esta é a realidade por mim desejada

12 50%

COLA E, NA REALIDADE,

A Coca-cola nfo estimula situagdes como esta

o

UMA NECESSIDADE

Situaches como esta s8o irreals

12,50%

PARA MIM.

Esta situacio ndo corresponde a minha realidade

0

Esta situacao corresponde a minha actual realidade

62.50%

MESMO SE EU

Esta é a realidade por mim desejada

12,50%

QUISESSE, SERIA
MUITO DIFICIL DEIXAR A

A Coca-cola ndo estimula situacdes como esta

6,25%

COCA-COLA AGORA,

Situacdes como esta s30 irreais

6,25%

Esta situacio ndo corresponde a minha realidade

12,50%

ACREDITO QUE TERIA

Esta situacio corresponde a minha actual realidade

18,75%

POUCAS ALTERNATIVAS

Esta é a realidade por mim desejada

0

NO MERCADO DE
TRABALHOQ SE

A Coca-cola ndo estimula situacbes como esta

0

DEIXASSE A COCA-

Situacbes como esta s&o irreais

18,75%

COLA.

Esta situacio nfo corresponde a minha realidade

62,50%

UMA DAS POUCAS

Esta situacio corresponde a minha actual realidade

43,75%

CONSEQUENCIAS
NEGATIVAS DE DEIXAR

Esta é a realidade por mim desejada

0

A COCA-COLA SERIA A

A Coca-cola nao estimula situaches como esta

0

FALTA DE

Situagles como esta s&o irreais

12,50%

ALTERNATIVAS DE
EMPREGO IMEDIATO.

Esta situacic ndo corresponde a minha realidade

43,75%

Esta situacio corresponde a minha actual realidade

62,50%

NAO DEIXO DE
TRABALHAR NA COCA-

Esta é a realidade por mim desejada

0

COLA AGORA, PELO

A Coca-cola nfo estimula situacdes como esta

0

FACTO DE QUE MINHA

Situacfes como esta slo irreais

18,75%

VIDA FICARIA
BASTANTE
DESESTRUTURADA.

Esta situaclo néo corresponde a minha realidade

18.75%

Esta situacfo corresponde a minha actual realidade

12,50%

0S8 BENEFICIOSE O
SALARIO SAO 0OS

Esta é a realidade por mim desejada

6,25%

MOTIVOS QUE ME

A Coca-cela nfe estimula situacdes como esta

25%

MANTEM NA COCA-
COLA

Situacdes como esta 580 irreais

18,75%

Esta situacio ndo corresponde a minha realidade

37.50%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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Foi perguntado aos respondentes, conforme a tabela 1, que uma das poucas
consequéncias negativas de deixar a empresa ¢ a falta de alternativas de emprego
imediato, essa indagagdio dividiu os respondentes, pois 43,75% responderam que sim, o
que aponta um comprometimento do tipo calculativo, e também 43,75% responderam
que ndo, o que demonstra a existéncia de comprometimento afectivo e/ou normativo,
12,50% afirmam que situagdes como esta sdo irreais, contudo o resultado real mostra que
43,75% afirmam que sim, que uma das poucas consequéncias negativas de deixar a
empresa ¢ a falta de alternativas de emprego imediato, e 56,25% que ndo, ou seja, os

respondentes estdo inclinados ao comprometimento do tipo afectivo e/ou normativo.

O comprometimento calculativo ou instrumental foi confirmado pela maior parte dos
respondentes, na indagagdo que afirma que os mesmos ndo deixam de trabalhar na
empresa porque as suas vidas ficariam desestruturadas, 62,50% afirmaram que sim,

18,50% que ndo e também 18,50% afirmam que tal situagéio € irreal.

Na altima questdo relacionada ao comprometimento calculativo ou instrumental, foi
indagado aos colaboradores se os motivos que os mantém na empresa sdo os beneficios e
salarios, 37,50% afirmam que ndo, ou seja, outros motivos os mantém na empresa,
motivos estes relacionados ao comprometimento afectivo e ou calculativo, 25% afirmam
que a organizagdo ndo estimula tal situag:éo, 18,75% afirmam que essa situag#o € irreal,
12,50% que sim e 6,25% que esta é a situagdo que eles desejariam estar vivendo, ou seja,
12,50% confirmaram que tal situagfio corresponde a sua realidade enquanto 87,50%

afirmam que essa situagfo ndo esta condizente com sua realidade.

E necessario ressaltar que os factores que levam os colaboradores de uma organizagfo a
serem comprometidos ou ndo, sdo de ordem intrinseca e extrinseca ndo sdo estiticos, o
colaborador que hoje apresenta um determinado tipo de comprometimento, ndo
necessariamente o manterd, em um outro cendrio, mesmo que dentro da mesma

organizagéo.

Arsénio Xadreque Maunze




1

Estratégia de Comprometimento Organizacional: O caso da Coca-Cola Sabco (Mogambique) S.A.R.L

Tabela 2 — Caracter{sticas relacionadas ao comprometimento do tipo normativo.

COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

QUESTOES

VARIAVEIS

%

ACREDITO QUE EU
SERIA FELIZ SE
DEDICASSE O RESTCO
DA MINHA CARREIRA A
COCA-COLA

Esta situaclo corresponde a minha actual realidade

18,75%

Esta & a realidade por mim desejada

25%

A Coca-cola ndo estimula situacdes como esta

6,25%

Situacdes como esta s@o irreais

25%

Esta situac8o nfo corresponde a minha realidade

25%

ACREDITC QUE DEVO
MUITO A COCA-COLA.

Esta situacio corresponde a minha actual realidade

62.50%

Esta é a realidade por mim desejada

6,25%

A Coca-cola nfo estimula situaces como esta

12,50%

SituacBes como esta séo irreais

0

Esta situaclo ndo corresponde a minha realidade

18,75%

SE EU NAO TIVESSE
DADO TANTO DE MIM A
COCA-COLA, IRIA
CONSIDERAR A OPGAD
DE TRABALHAR EM
CUTRO LUGAR.

Esta situacio corresponde a minha actual realidade

6,25%

Esta é a realidade por mim desejada

0

A Coca-Cola nfo estimula situagtes como esta

0

Situaches como esta sfo irreais

37,50%

Esta situacio nfo corresponde a minha realidade

56,25%

A COCA-COLATEM UM
GRANDE SIGNIFICADO
PESSOAL PARA MIM.

Esta situacio corresponde a minha actual realidade

81,25%

Esta é a realidade por mim desejada

6.25%

A Coca-cola ndo estimula situacbes como esta

6.25%

Situacbes como esta 80 irreais

6,25%

Esta situacdo ndo corresponde a minha realidade

0
l

EU SINTO QUE NAO
SERIA CERTO DEIXAR A
COCA-COLA AGORA,
MESMO SE FOSSE
VANTAJOSO PARA MIM.

Esta situacdo corresponde a minha actual realidade

43.75%

Esta é a realidade por mim desefada

6,25%

A Coca-cola nio estimula situacdes como esta

6,25%

Situacdes como esta sdo irreais

25%

Esta situagAo ndo corresponde a minha realidade

18,758%

EU ME SENTIRIA
CULPADQ SE DEIXASSE
A COCA-COLA AGORA.

Esta situac8o corresponde a minha actual realidade

37.50%

Esta é a realidade por mim desejada

8,25%

A Coca-cola nfo estimula situagfes como esta

12.50%

SituacSes como esta $a¢ irreais

31,25%

Esta situac8o n&o corresponde a minha realidade

12,50%

A tabela 2 apresenta questdes relacionadas ao comprometimento do tipo normativo.

Quando indagados se seriam felizes caso dedicassem o resto de suas vidas & empresa, os

colaboradores se dividiram em suas respostas, 25% afirmaram que essa ndo ¢ a situagdo
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deles, 25% responderam que desejariam que essa fosse a situagdo deles, 25% que tal
situagdo ¢ irreal, 18,75% disseram que essa € a situagdo deles e 6,25% responderam que a
empresa ndo estimula tal situagio, em suma, 18,75% afirmam que seriam felizes caso

dedicassemi o resto de suas vidas a empresa, ¢ 81,25% dizem que néo.

Foi perguntado se os colaboradores sentem que devem muito a Coca-Cola, 62,50%
afirmaram que sim, o que nfo quer necessariamente dizer que os mesmos continuam na
empresa por esse motivo, contudo demonstra a existéncia de um sentimento de débito
deles para com a organizagfio, ou seja, a existéncia de comprometimento normativo,
18,75% afirmam que ndo, negando a existéncia de tal comprometimento, 12,50% dizem
que a empresa ndo estimula tal situagdio e 6,25% que gostariam de afirmar que sim,

porém ndo € o caso.

A indagagdo seguinte perguntou aos colaboradores da empresa, se eles nio tivessem dado
tanto deles para a empresa, iria considerar a possibilidade de ir trabalhar em uma outra
empresa, 56,25% dos respondentes negaram a afirmagfo, € consequentemente negaram a
existéncia de comprometimento normativo, no que diz respeito a tal afirmagfo, 37,50%

afirmaram que tal situagdo € irreal e 6,25% confirmam que essa é sua realidade.

Ao perguntar se para os entrevistados a empresa em foco teria uma grande significado
pessoal, a grande maioria 81,25% afirmaram que sim, demonstrando a existéncia de
comprometimento normativo, 6,25% disseram que esta afirmagfo € irreal 6,25% que a

empresa ndo estimula tal situag¢do e 6,25% esta ¢ a realidade por eles desejada.

Quando perguntado aos colaboradores da empresa se 0s mesmos sentem que n#o seria
certo deixar a empresa agora, mesmo que fosse vantajoso, 43,75% afirmaram que nfo,
25% disseram que tal sitvagdo ¢ irreal, 18,75% que sim, 6,25% que a empresa ndo
estimula tal situagdo e também 6,25% que esta € a situagio por eles desejada, ou seja,
43,75% confirmaram a indagagdo e 56,25% negaram, confirmando a existéncia de outro

tipo de comprometimento, que ndo o normativo.

Arsénio Xadreque Maunze 2007 28




l

Estratégia de Comprometimento Organizacional: O caso da Coca-Cola Sabco (Mogambique) S.A.R.L

Dentre aos respondentes 37,50% afirmaram que se sentiriam culpados caso deixassem a
empresa agora, 31,25% afirmam que ta! situagdo € irreal, 12,50% negam a afirmag#o,
12,50% dizem que a empresa ndo estimula tal situagio e 6,25% gostariam que essa fosse
a realidade por eles vivida, em suma, 37,50% confirmam a indagagdo enquanto 62,50%
negam, a afirmagfo e consequentemente o comprometimento a ela vinculada.

Vale ressaltar que das 6 questdes apresentada, relacionadas ao comprometimento do tipo

normativo, 2 foram confirmadas e 4 negadas.

As questdes relacionadas ao comprometimento do tipo afectivo, foram todas
confirmadas. Na primeira foi indagado se a empresa merece a lealdade de seus
colaboradores, 62,50% confirmaram que sim, enquanto 25% disseram que desejariam
que a situagdo deles fosse essa e 12,50% afirmaram que a empresa ndio estimula tal

situagdo.

Tabela 3— Caracteristicas relacionadas ao comprometimente do tipo afectivo.

QUESTOES VARIAVEIS %

Esta situagdc corresponde a minha actual realidade 62,50%
ACREDITO QUE A Esta & a realidade por mim desejada 25%
COCA-COLA MERECE | A Coca-cola ndo estimula situacdes como esta 12,50%
MINHA LEALDADE. - ..

Situacdes como esta sdo irreais 0
Esta situagio nao corresponde a minha realidade 0

|

Esta situacdo corresponde a minha actual realidade 68,75%
EU ME SINTO . . - "

EMOCIONALMENTE Esta é a realidade p?r mim .desejada 6,25%
ENVOLVIDO COM A A Coca-cola nfo estimula situacSes como esta 12,50%
COCA-COLA. Situaches como esta sio irreais 8,.25%

Esta situacio nfo corresponde @ minha realidade 6,25%

Esta situaglo corresponde a minha actual realidade 68,75%

SINTO-ME COMO UMA | Esta é a realidade por mim desejada 12,50%
PESSOA DA CASANA | A Coca-cola ndo estimula situagBes como esta 6,25%

COCA-COLA.
Situacdes como esta sdo irreais 8,25%
Esta situacfo nio correspeonde a minha realidade 6,25%

COMPROMETIMENTO AFECTIVO

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.
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A segunda indagacfo afirma que os colaborado‘res da empresa sentem-se emocionalmente
envolvidos pela empresa, 68,75% afirmaram que sim, 12,50% disseram que a empresa
ndo estimula tal situagdo, 6,25% disseram que estd € a realidade por eles desejada, 6,25%
disseram ser uma situagdo irreal e também 6,25% afirmaram que estd situagfo condiz

com a realidade vivida pelos mesmos.

A ltima indagagio relacionada ao comprometimerﬁo do tipo afectivo, afirmar que o
colaborador sente-se como uma pessoa da casa na empresa, 68,75% dos entrevistados
confirmaram a indagagdo, 12,50% disseram que essa € a realidade por eles desejada,
6,25% afirmam que a empresa ndo estimula situagdes como esta, 6,25% diz que situagdes
como esta sdo irreais, e por fim, 6,25% afirmam que tal situag@o ndo corresponde a

realidade dos mesmos.

Os graficos 1, 2 e 3 sintetizam as respostas apresentadas nas tabelas 1, 2 e 3.

Grifico 1 — Respostas relacionadas ao comprometimento do tipo instrumental ou calculativo.

Esta situagdo Esia_é %gzéljjggge por .A Ceca-cola nao . Situagles corn6 esta Esta situacéo nao

corresponde a minha mim estimula situagdes sfo irreais Corresponde a minha

actual realidade como esta realidade

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

O grafico 1 mostra que 46% das questSes relacionadas ao comprometimento instrumental
ou calculativo, aquele em que o Unico vinculo entre o colaborador e a organizagdo € o
econdémico, correspondem a realidade actual dos entrevistados; 29% ndo correspondem a

realidade actual dos mesmos; 15% acreditam que situagdes como as apresentadas sdo
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irreais, as opgdes que afirmam que as situagdes apresentadas correspondem as realidades
desejadas pelos entrevistados e a Coca-cola néo estimula situages como estas, foram

cada uma a escolha de 5% dos entrevistados

Conforme apresentado pelo grafico 2, 42% dos entrevistados afirmam que as questdes
relacionadas a0 comprometimento normativo, o tipo de comprometimento em que existe
o sentimento de divida por parte do colaborador, correspondem as suas realidades
actuais; 22% afirmam que as situagdes apresentadas ndo correspondem as suas actuais
realidades; 20% afirmam que as situages apresentadas s3o irreais; 8% confirmam que as
situagdes correspondem a realidade por eles desejada e, por fim, 7% afirmam que a Coca-

cola ndo estimula situagdes como as apresentadas.

Grifico 2 — Respostas relacionadas ao comprometimento do tipo normativa.

Esta situagio Esta é a realidade por A Coca-colandc  Situagbes comoesta Esta situaf.ao nfio
corresponde a minha mim desejada estimula situagbes sdoirreais corresponde a minha
actual realidade como esta realidade

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

As respostas referentes as questSes relacionadas ao tipo afectivo de comprometimento, no
qual hé a identificagdo do individuo com os objectivos da organizagdo, sio sintetizados
no grafico 3, que mostra que 67% dos entrevistados afirmam que as situagdes
relacionadas ao comprometimento afectivo correspondem as suas actuais realidades; 15%
desejariam que as situagdes apresentadas correspondessem as suas actuais realidades;
10% afirmam que a Coca-cola ndo estimula situagdes como as apresentadas; as opgdes

que diz Coca-cola em que situagdes como as apresentadas séo irreais € que tais situagdes
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ndo correspondem as suas actuais realidades foram as opgdes de 4% dos entrevistados,

cada uma.

Grifico 3 — Respostas relacionadas ao comprometimento do tipo afectivo.

-

i

Estasituagdo  Esta é arealidade por A Coca-cola ndo SituagBes como esta Esta situagdo ndo
corresponde a minha mim desejada  estimula situacbes sfo irreais corresponde a minha
actuat realidade como esta realidade

Fonte: Pesquisa de Campo, 2007.

Conforme a andlise dos gréficos o tipo de comprometimento predominante € o afectivo,
pois 67% dos entrevistados (vide grafico 3) afirmam que as situagdes relacionadas a esse

tipo de comprometimento correspondem as suas actuais realidades.

Conforme afirma Meyer e Allen (1991), um tipo de comprometimento ndo anula o outro
necessariamente, e o individuo pode apresentar mais de um tipo de comprometimento em

situagdes diversas.

A ideia defendida pelos autores, embaga a afirmagfo de que os trabalhadores da Coca-
Cola possuem, ou melhor, apresentam os trés tipos de comprometimento, pois conforme
mostra os graficos acima citados, 46% das situagdes correspondentes ao
comprometimento instrumental ou calculativo, constituem as realidades vividas pelos
colaboradores da empresa no ambiente de trabatho (vide grafico 1), assim como 42% das
situagdes correlacionadas ao tipo normativo (vide grafico 2) também fazem parte das
realidades actuais desses colaboradores. O que de um modo vem demonstrar que o0s
trabalhadores da Coca-Cola tem um nivel elevado de comprometimento com a

organizagdo conforme as dimensdes por eles apontados.
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Apesar dos colaboradores estarem comprometidos, identificou-se que isso ndo basta é
necessario politicas motivacionais para manter seu nivel de comprometimento.

A organizagdo ndo pode esquecer que, conforme e defende Chiavenato (1996), “a
motivagdo funciona de maneira ciclica e repetitiva”, ou seja, o grupo que hoje se declara
motivado e comprometido n#o necessariamente assim estara amanhd.

Ter e manter seus trabalhadores comprometidos € melhor forma da organizagdo alcangar

os resultados por ela definidos.

O envolvimento e o comprimetimento passaram a ter relevancia para: produtividade e
nivel de qualidade do trabalho e das actividades, velocidade na interiorizag@io de novas
tecnologias e de novos conhecimentos, optimizagdo da capacidade, criagdo de
oportunidades para a aplicagio das competéncias e velocidade de respostas para o

ambiente/mercado.

A falta de c'omprornetimento das pessoas com o grupo gera uma série de problemas

eentre eles: pouco engajamneto com as actividades,ou seja, os integrantes ndo se

entregam as actividades, executando apenas as fungbes necessérias e requisitadas.

Ter pessoas comprometidas inplica na diminuigdio de custos ocasionados por

movimentagdes no quadro de colaboradores.
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CAPITULO IV
4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

CONCLUSOQES

Este trabalho de pesquisa trata de um factor que a cada dia interfere de forma mais activa
nas organizagdes, a parte de pessoal.

A necessidade de tornar nossas empresas competitivas colocou-nos de frente com a busca
pela qualidade, que deixou de ser um diferencial competitivo, para se tomar condigfo de

sobrevivéncia.

Quando a importincia de se construir uma relagdo de comprometimento € reconhecida, a
organizacdo estd em consondncia com as mudangas do ambiente que a cerca. As pessoas
passam a sg sentir responsaveis pela empresa ou grupo € assumem um papel activo e com
responsabilidades que cada vez as motiva. Dessa forma a empresa ou grupo também se
desenvolve conjuntamente com o desenvolvimento profissional e pessoal dos seus

integrantes por intermédio de uma sinergia criada entre todos.

Por tanto, é necessério canalizar esforgos para ¢ comprometimento humano, na busca da
qualidade de vida.

Analisando as trés dimensdes do comprometimento organizacional, pode-se concluir que
0s comprometimentos afectivos, instrumentais e normativos ndo sfo antagbnicos e

podem existir harmoniosamente, em diferentes graus e combinagdes.

Os colaboradores da empresa em foco apresentam, conforme demonstrado nos resultados,
mais de um tipo de comprometimento, contudo, o mais latente € o afectivo com 67% dos
trabalhadores afirmam que as situagdes relacionadas a esse tipo de comprometimento

correspondem as suas actuais realidades.

De acordo com Meyer e Allen (1991) esses trabalhadores demonstram um envolvimento
pessoal com a empresa, seus objectivos e metas, aparecendo em segundo posto a
dimensdo instrumental ou calculativo, 49% pois permanecem porque precisam e da

dimens&o normativa, 42%, sentem obrigacdo de ficar.
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RECOMENDACOES
A terminar gostariamos de avangar um conjunto de propostas de solugbes que poderdo

contribuir para a redugfo de algumas situagdes constantadas ao longo da pesquisa:

O comprometimento nfo ¢ algo estatico: as acgdes da empresa também ndo deve
ser, a mesma deve estar sempre procurando novas formas de comprometer e
manter comprometidos os seus trabalhadores. Para isso os mesmos devem ser a
principal fonte de consulta, uma vez que a realidade vivida por eles ¢ dnica, e
ninguém melhor para dizer o que a empresa precisa fazer para obter os melhores

resultados de seu pessoal.

A organizagdo deve continuar a treinar os trabalhadores para tarefas cada vez
mais enriquecidas porém, abrindo espago para o desenvolvimento da criatividade,
factor directamente associado ao desejo de se manter membro e identificar-se com
a organizacdo, 0 que para tal opera como retentor de pessoas, reforcando deste

modo o vinculo afectivo que mantém ligado o trabalhador & organizag#o.
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QUESTIONARIO

Objectivos e Directrizes

1) Este questiondrio tem como objectivo recolher a opinido dos colaboradores da
empresa sobre os diversos aspectos relacionados com o seu funcionamento, com
vista a elaboragio de um Estudo de Caso sobre o Comprometimento
Organizacional.

O questiondrio é inteiramente anénimo e confidencial. Por isso, por favor, ndo
assine. As suas respostas sdio importantes para permitir fazer o tratamento
estatistico de todas questdes. Mas ndo se pretende fazer nenhuma identificagdo
pessoal.

Néo existem respostas certas nem erradas. Todas sdo correctas desde que
correspondam ao que sente e pensa. O que se pretende € a sua opinido. Para cada
pergunta existe uma escala. Pode utilizar qualquer ponto da escala desde que o
considere adequado.

4) O questiondrio € composto por 2 partes. Na primeira parte, assinalando com X ou
Escrevendo objectivamente, ds perguntas de acordo com as opgdes existentes. Na
Segunda e terceira parte as respostas estdo feitas de modo a que vocé apenas tenha
que inscrever o namero da resposta que lhe parecer mais adequada. Se eventualmente
se enganar ao assinar a resposta, risque-a e marque a que pretende.

5) Por favor, ndo deixe de responder a nenhuma questio.

Leia atentamente, reflicta e responda a cada item de acordo com o que sente e pensa.

Obrigado pela Colaboragio




INFORMACOES BASICAS

Responda assinalando com um X ou escrevendo objectivamente, as perguntas de acordo
com as opgdes existentes.

Empresa: Coca-Cola Sabco(Mogambique) S.A.R.L

Sexo: Masculino( ) Feminino( )
Idade:( )

Estado Civil : Casado(a) ( ) Solteiro(@)( ) Divorciado(a) ( ) Vilivo(a)(

Provincia de

Naturalidade : 1) Maputo( ) 2) Maputo Provincia { ) 3) Outra (

Tempo de Servico

Nesta empresa : Nesta fungéo/cargo: Escolaridade:

Menos de 2 anos( ) Menosde2anos( )  Ensinobasico{ )
2-5anos () 2-5anos( ) Ensino médio( )
5-10anos { ) 5- 10anos ( ) Bacharelato { )
Maisde 10anos () Maisde 10 anos( ) Licenciatura ( )
Mestrado ( )
Doutoramento( )

Posi¢iio que ocupa no actual emprego Enquadramento profissional
Recursos humanos ( ) Direcgdo/Chefia { )
Produgfio € manutengéo () Técnico Superior { )
Comercial ( ) Técn. Profissional ( )
Contabilidade ( ) Técnico ()

Finangas ( ) Assistente técnico ()

Administragdo ( ) Operador ( )

Qutra () Auxiliar ()
Outro ¢ )




Considerando os varios aspectos associados ao ambiente do seu trabalho e da sua
vida na empresa, por favor responda usando os seguintes nimeros de acordo, com

as hipodteses que melhor se adequam a sua opinido.

1 2

Concordo totalmente Discordo  Neutro

4 5

Concordo  Discordo Totalmente

1) Eu realmente sinto os problemas
da organizagdo como se fossem
meus.

Esta organizagdo tem um imenso

significado pessoal para mim.—

Esta organizagdo merece minha
lealdade.

Eu me sinto como uma pessoa da
casa na empresa.

Eu me sinto emocialmente
vinculado com a empresa.

Eu seria muito feliz em dedicar o
resto da minha carreira nesta
organizagdo.

Eu ndo  deixaria  minha
organizagdo agora porque e€u
tenho uma obrigagdo moral com
as pessoas daqui.

Eu me sentiria culpado se
deixasse minha organizagdo
agora.

9) Esta empresa merece minha
lealdade.

10) Mesmo se fosse vantagem para
mim, eu sinto que ndo seria certo
deixar minha organizag@o agora.

Muito Obrigado pela Colaboragio

11) Eu devo muite a minha
organizagio.

12)Eu sinto uma obrigagio em
permanecer na empresa.

13)Se eu decidisse deixar minha
organizagdo agora, minha vida
ficaria bastante desestruturada.

14)Eu  acho que teria poucas
alternativas se deixasse esta
organizagdo.

15)Mesmo se eu quisesse, seria
muito dificil para mim deixar
minha organizagdo agora.

16) Uma das poucas consequéncias
negativas de deixar esta
organizag8o seria a escassez de
alternativas imediatas.

17)Na situag3o actual, ficar com
minha organizagdo é na realidade
uma necessidade tanto quanto um
desejo.

18) Se eu ja ndo tivesse dado tanto de

mim nesta organizagdo, eu

" poderia considerar trabalhar em
outro lugar




