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RESUMO

O objetivo deste trabalho é comparar os graus de comprometimento organizacional
de funcionarios efetivos e funcionarios terceirizados. No estudo usou-se a definicdo
de comprometimento afetivo, instrumental e normativo definidos pelo modelo de
comprometimento de Meyer e Allen (1991). Para tanto se estudou os funcionérios
efetivos e terceirizados do setor de Relacionamento de uma determinada
organizacdo. Para o desenvolvimento do trabalho a metodologia utilizada foi
pesquisa documental dos programas e politicas e contratos de terceirizacdo da
organizacdo, e analise estatistica de dados obtidos com os questionérios aplicados.
Os resultados indicaram que o comprometimento dos funcionéarios efetivos € maior
do que o dos terceirizados em termos do comprometimento organizacional afetivo e
normativo. Entretanto, o0s terceirizado apresentaram maior comprometimento

instrumental.

Palavras-chave: Terceirizagdo. Comprometimento Organizacional.



ABSTRACT

The aim of this dissutation is to compare the degree of organizational commitment of
permanent employees and contract employees. In this study we use the definition of affective
continuance and normative commitment defined by the model of Meyer and Allen (1991). For
this study the effective employees and contractors in the sector of Customer Relationship in
an organization. For its development was adopted documentary research programs and
policies and outsourcing contracts of the organization, and statistical analysis of data from
the questionnaires. The results indicate that employee engagement is more effective than
that of the contractors in terms of affective organizational commitment and normative.

However, the present greater commitment outsourced instrumental.

KeyWords: Outsourcing; Organizational Commitment.
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1 INTRODUCAO

Atualmente se verifica no mercado brasileiro o seguimento da tendéncia
mundial na contratacdo de mao-de-obra terceirizada (ABDALA, 2009). Um fator a
ser considerado na terceirizacdo é o seu efeito frente ao comprometimento
organizacional dos individuos. A empresa precisa de individuos comprometidos com

0S seus objetivos, normas, valores institucionais e metas (BRITO, 2003).

Existem diferentes significados para a palavra comprometimento. No estudo
em tela, o mais adequado é um estado de conexdo que define a relagdo entre um
ator (um individuo, grupo ou uma organizacdo) e uma entidade (foco) (SCHEIBLE,

2004).

O resultado positivo da terceirizacdo depende diretamente do envolvimento
das pessoas com a organizacao e, sendo o funcionario comprometido se torna um

ativo valioso e singular para o sucesso da organizacao (SILVA e MASSI, 2009).

A importancia do tema de pesquisa reside na possibilidade de
entendimento sobre conceitos e dimensdes do comprometimento organizacional

que sustentam os individuos no alcance das metas e objetivos das organizagoes.

Motiva o estudo o cotidiano das organizagcées, que necessitam ser
eficientes no alcance dos objetivos organizacionais e para isso utilizam a estratégia
da terceirizagdo, muitas vezes deixando de contemplar programas e politicas

especificos para os funcionarios terceirizados.

Alguns autores abordaram o tema comprometimento, como por exemplo, a

pesquisa de Castro (2002), que analisou qualitativamente as praticas de trabalho e
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comprometimento dos trabalhadores de duas empresas prestadoras de servicos em
relacdo a uma universidade, e concluiu que o comprometimento dos trabalhadores é
maior com a empresa contratante (universidade) do que com a empresa com a qual

eles mantém vinculo.

Os estudos de Soldi e Zanelli (2006) também sdo importantes porque
envolvem a analise do comprometimento de efetivos e terceirizados em empresa de
telefonia. Os autores demonstraram diferencas significativas quanto ao grau de

comprometimento entre eles nos trés componentes.

Leite (2007) pesquisou o0 comprometimento na gestdo publica, com
funcionarios do quadro permanente e do quadro temporario em uma Universidade

Estadual, e concluiu que o comprometimento foi alto nos niveis pesquisados.

Sampaio (2005) restringiu o trabalho nas bases afetiva e instrumental e
concluiu que quanto melhor a relacdo entre as empresas tomadoras e as empresas
prestadoras de servigo, maiores 0s niveis de comprometimentos dos terceirizados

frente as empresas “organizacdes-cliente”.

Neste trabalho, adotou-se o modelo de comprometimento organizacional
proposto Meyer e Allen (1991), que se destaca em trés dimensdes basicas: afetiva,
instrumental e normativa. O enfoque afetivo é a identificacdo do individuo com as
metas e objetivos organizacionais e seus valores. O instrumental é em funcéo das
recompensas e custos associados ao trabalho. O normativo pelo vinculo do

individuo com os objetivos organizacionais (BASTOS, 1994).

Esse modelo de conceituacdo de comprometimento organizacional foi

estudado no Brasil por Bastos (1994), Bastos e Costa (2000), Medeiros e Enders
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(1998), Bandeira, Marques e Veiga (1999), Sampaio (2005), Soldi e Zanelli (2006),

entre outros.

Propbs-se no presente trabalho identificar o grau de comprometimento de
funcionarios terceirizados e de funcionéarios efetivos do setor de Relacionamento
com o Cliente da Empresa Acqua - nome ficticio utilizado no estudo para preservar a

empresa.

O estudo de caso justifica-se porque a empresa objeto de estudo -
empresa-cliente (tomadora), € uma prestadora de servicos de captacao, tratamento
e distribuicdo de agua, coleta e tratamento de esgotos, tratamento e destinacao final
do lixo e controle da incidéncia dos vetores, que terceiriza, entre outros servigos, 0

de registro de reclamacdes, no setor de Relacionamento com Cliente.

Sendo delegatéaria de servico publico essencial, atende a uma coletividade
de usuarios, e o faz por meio de servicos prestados na maioria das vezes por
funcionarios terceirizados, que representam cerca de 40% (quarenta por cento) de

seu pessoal.

Considerando a delimitacdo e o relacionamento dados pelos conceitos
expostos na introducao, a presente dissertacéo define como pergunta: Qual o grau
de comprometimento organizacional dos funcionéarios terceirizados se
comparado ao grau de comprometimento organizacional dos funcionarios

efetivos em um mesmo setor de uma organizagao?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo proposto para o trabalho é identificar e comparar os graus de
comprometimento de funcionarios efetivos e terceirizados do setor de

Relacionamento com o Cliente em uma organizagéo.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Realizar reviséo bibliogréfica que possibilite contextualizar as dimensdes
do comprometimento organizacional; b) Caracterizar e contextualizar o processo de
terceirizacdo; c) ldentificar os graus de comprometimento organizacional afetivo,
instrumental e normativo dos efetivos e terceirizados através de analise estatistica
de questionarios aplicados a funcionarios efetivos e funcionarios terceirizados da
empresa objeto de estudo e d) Realizar pesquisa empirica, com objetivo de analisar
e comparar os graus dos componentes do comprometimento organizacional dos

terceirizados e efetivos.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em quatro capitulos, referéncias e apéndices.
O Capitulo 1 apresenta o problema a ser discutido, objetivos e relevancia do tema. O
Capitulo 2 faz a revisdo de literatura de Terceirizacdo e de Comprometimento
Organizacional. O Capitulo 3 traz os aspectos metodolégicos. Por fim, o Capitulo 4
traz os comentarios finais ao estudo, com a apresentacdo das limitacdes e

sugestdes de novas pesquisas.



2 REVISAO DE LITERATURA

Neste topico serdo apresentadas as principais linhas teoricas pertinentes ao

tema da pesquisa: terceirizacdo e comprometimento organizacional.

2.1 TERCEIRIZACAO

Conforme relata Oliveira (1996), a terceirizagcdo (outsourcing) originou-se
nos Estados Unidos, durante a Segunda Guerra Mundial, na industria armamentista,
com a contratacdo de terceiros insumos basicos. A desconcentracdo na cadeia
produtiva permitiu maior desenvolvimento industrial, estratégico para a inddstria

bélica daquele momento.

No Brasil, a pratica da terceirizacdo estava relacionada com as inddstrias
automobilisticas, que de certo eram apenas montadoras que adquiriam 0S iNSUMos
de parceiros e revendedores (LEIRIA, 1996). No entanto, ja no final da década de
80, inUmeras empresas brasileiras ja contratavam terceiros para servicos de

contabilidade, limpeza, manutencao, vigilancia, etc (OLIVEIRA, 1996).

As mudancas advindas, entre outros, do processo de terceirizacao
pressionam as organizacdes a transformacdo de sua estrutura, formas de

organizacéo do trabalho (AMATO NETO, 1995)

A atividade consiste inicialmente numa relagédo de parceria entre empresa
contatada e contratante. Segundo Bernstorff (1999), a terceirizacdo se constitui
como forma de gestdo capaz de congregar, € que permite as organizagbes

ganharem eficiéncia com a estrutura.
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A empresa externaliza as atividades de seu core business e centra 0S seus
esforcos na sua core competence (competéncias essenciais), visando alcancar

melhores resultados (FLEURY e FLEURY, 2003).

Valenca e Barbosa (2002) apontam que as empresas que terceirizam tém
propositos como: a minimizacado dos custos diretos e indiretos, a melhor eficiéncia
na execucao da atividade terceirizada por especialista e a possibilidade de manter o

foco no seu core business.

Ainda, além de gerar vantagens, o processo de terceirizacdo pode gerar
desvantagens, como a inseguranc¢a quanto ao suprimento de produtos e a perda de

sinergia interna (REZENDE, 1997).

Traz o dispositivo jurisprudencial brasileiro, Enunciado n.331 do Tribunal
Superior do Trabalho, que terceirizacdo é a transferéncia a terceiros de atividades
anteriormente a cargo da propria empresa, e reconhecem-se duas vertentes para o
conceito, que englobam a transferéncia de toda e qualquer atividade ou de apenas
de atividade-meio. Para o direito brasileiro justifica-se apenas a terceirizacdo de

atividade-meio.

A legislacdo brasileira, entdo, entende ser licita a terceirizacéo da atividade-
meio, em que ndo ha pessoalidade ou subordinacdo, ou seja, o tomador contrata
servicos e ndo a mao-de-obra da empresa prestadora. Nao ha vinculo direto entre o

terceirizado e a empresa tomadora.

Além da antijuridicidade que se apresenta a terceirizacdo da atividade-fim,
sob o0 aspecto da estratégia da administragdo também h& uma dissonancia quanto

aos efeitos pretendidos. A empresa corre risco de perder sua identidade e,
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principalmente, o seu diferencial competitivo, decorrente de uma possivel queda da
qualidade, além de poder ocasionar o desconhecimento pelos funcionarios da

identidade cultura da empresa (SILVA, 2008).

De acordo com Russo (2007), em pesquisa com as trinta maiores empresas
do Brasil, os motivos pelos quais as terceirizacdes ndo dao certo sdo a gestao
ineficaz (9%); o baixo desempenho do contrato de trabalho (13%) e a falta de

alinhamento cultural com a empresa (16%).

2.2. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O comprometimento organizacional tem sido discutido nos ultimos anos
principalmente pela adequacdo das organizacfes as necessidades do mercado. Na
sua falta, problemas s&do gerados que interferem na prépria existéncia da
organizacdo, como 0 pouco engajamento com as atividades, a alta rotatividade e

falta de empenho na resolucao dos problemas (BANDEIRA et. al., 1999).

E o comprometimento com a organizagdo que orienta os objetivos comuns
dos individuos, com a concentracdo de esforcos para atingi-los. E deve ser
estratégico diante, principalmente, de acfes estruturais e organizacionais

(SCHEIBLE, 2004).

2.2.1 O Modelo Do Comprometimento Organizacional De Meyer E Allen (1991)

Quem pela primeira vez estabeleceu o comprometimento em componentes
diferentes foi Kelman (1958 apud MEDEIRQOS, 2003), em trés bases independentes:

submissdo ou envolvimento instrumental, identificacdo ou envolvimento baseado



18

num desejo de afiliacdo e internalizacdo ou envolvimento causado pela

convergéncia dos valores organizacionais com 0s pessoais.

Para Meyer e Allen (1991), o comprometimento organizacional possui trés
componentes, sendo (1) o afetivo (affective commitment), como um apego a
organizacdo; (2) o comprometimento instrumental, calculativo ou de continuidade
(continuance commitment), como a percep¢do dos custos associados a saida da
organizacdo e (3) o comprometimento normativo (normative commitment), como

uma obrigacao de permanecer na organizagao e buscar seus objetivos e interesses.

A partir dai, apresenta-se a base tedrica do presente trabalho, que parte do
modelo de comprometimento organizacional, proposto Meyer e Allen (1991), e
destaca nas investigacdes realizadas em torno do tema, com trés dimensdes

basicas: afetiva, instrumental e normativa.

2.2.2.1 Enfoque Afetivo

O comprometimento organizacional afetivo € um vinculo emocional, em que
o individuo internaliza os valores, identifica-se com suas metas ou envolve-se com 0
trabalho, estabelecendo uma ligacéo afetiva com a organizacao. O vinculo afetivo é
manifestado por intermédio de sentimentos como gostar, sentir-se leal, desejar se

esforcar em prol da organizacédo, dedicar-se as metas (BASTOS, 1994).

Para Meyer e Allen (1991), o comprometimento afetivo denota envolvimento
emocional, identificacdo e envolvimento com a organizacdo. Trata-se do
preenchimento de necessidades individuais, e tém como fatores importante o

tratamento justo e a participacdo nas decisdes.
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O comprometimento afetivo € a relacdo que une o individuo e a empresa,
caracterizado pela tendéncia a manifestar esforco em beneficio desta; pela crenca e
aceitacdo de seus objetivos e valores; e pela manifestacdo de um forte desejo de se

manter na organizacao (BASTOS, 1994).

2.2.2.2 Enfoque Instrumental, Calculativo ou de Continuidade

Também conhecido como side bet, o0 comprometimento organizacional
instrumental € traduzido por trocas laterais que determinam a permanéncia ou nao
do individuo — custos e beneficios associados a sua saida. O vinculo de natureza
instrumental implica em uma avaliagdo dos custos associados a sair (BASTOS,

1994).

No entender de Meyer e Allen (1991), é resultado de investimentos e
alternativas que aumentam os custos de saida da organizacdo, como por exemplo,
dinheiro, tempo, esforco, que se perderiam caso houvesse a saida da organizacao.

Ainda, avalia as alternativas que teria no caso de um desligamento.

O individuo calcula a “relacdo custo-beneficio” para continuar ou ndo na
organizagdo. Alguns aspectos sao levados em consideragao na avaliagéo, tais como
a posicdo alcancada na empresa, privilégios, beneficios, previdéncia privada, dentre
outros. O empregado tende a continuar na organizacdo enquanto perceber

beneficios nesta escolha (GRUEN et al, 2000).
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2.2.2.3 Enfoque Normativo

O enfoque normativo € conceituado por Wiener (1982, apud MEDEIROS et.
al., 1998) como a totalidade das pressdes normativas internalizadas que orientam o

caminho para o atingimento dos objetivos e interesses organizacionais.

Ressaltam-se a internalizagdo ou identificacdo do individuo com os valores,
objetivos da organizacdo em que estd inserido. Trata-se, ndo de afeto ou apego
como no enfoque afetivo, mas de reconhecimento de obrigacbes com a organizacao

(MEDEIROS et.al., 1998).

No comprometimento normativo pressupde-se 0 comportamento do
empregado conduzido pelo conjunto de normas assumidas internamente (MEYER e

ALLEN, 1991).

Segundo Meyer e Allen (1991), funcionarios com alto grau de
comprometimento normativo tendem a permanecer na organizacao para retribuir

favores recebidos, como lealdade com a organizacéo.

De acordo com Bastos (1992), os padrbées de comportamento dos
individuos comprometidos normativamente sdo permeados por sacrificio pessoal,

persisténcia e preocupacao pessoal com a organizagao.

2.3 RELACAO ENTRE COMPROMETIMENTO E TERCEIRIZACAO

A terceirizacdo hoje é considerada uma estratégia, uma técnica de

administragao que surge para focar a organizagcdo no que ela faz de melhor. Com o
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avanco nas teorias e técnicas administrativas, mais se verifica que o diferencial da

empresa esta no fator humano (LEIRIA, 1996).

A terceirizagdo exige a “qualificacdo da parceria, tanto de caracteristicas
técnicas, quanto sociais, que se da por meio de confianga, justica, concorréncia leal
e valorizacdo dos individuos”. A terceirizagdo traz “solidariedade” entre os
individuos, comprometimentos em torno dos mesmos objetivos (CASTRO, 2002,

p.21).

Tanto os funcionarios efetivos, internos, quanto os funcionarios terceirizados
precisam ser levados em consideracdo nas estratégias e praticas organizacionais.
Por isso, ha uma intima ligacdo entre a técnica de terceirizacdo e o

comprometimento organizacional.

Se o0s terceirizados nao tiverem paridade com os objetivos e valores da
organizacado, pode haver uma desestruturacdo na imagem dos produtos ou servicos
oferecidos. Por isso, “a melhor estratégia de terceirizagcdo € comprometer todos os

funcionarios envolvidos” (CASTRO, 2002, p.27)



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada neste trabalho, sendo
composto de seis partes distintas: tipo de pesquisa; populacdo e amostra;
instrumentos de pesquisas; técnicas de coleta e analise de dados; descricdo de

variaveis e, por fim, a analise de dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Trata-se de um estudo de caso, por ser baseado na realidade de uma Unica
organizacdo, o que permite também caracteriza-lo como uma pesquisa de campo
(VERGARA, 2000). A pesquisa foi realizada em uma empresa de saneamento

denominada Acqua.

Ainda, de acordo com a taxonomia proposta por Vergara (2000), a pesquisa
também pode ser classificada como descritiva, pois apresenta as caracteristicas da
populacdo estudada e buscar a identificagcdo e o estabelecimento de relagdo entre

as variaveis relacionadas as dimensdes do comprometimento e terceirizagdo.

Adotou-se uma abordagem qualitativa no que diz respeito a pesquisa
documental dos programas e politicas e contratos de terceirizagdo da organizacao, e

guantitativa para a analise dos dados obtidos com os questionarios.

3.2 POPULACAO ALVO

A empresa Acqua, de grande porte, tem cerca de 1.200 funcionarios

efetivos e 500 funcionarios terceirizados. Deste total, cerca de 150 funcionarios
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formam o setor de Relacionamento - Registro de Reclamacdes, selecionado por ser
um setor estratégico para a organizacdo ja que esta em contato com o publico em
geral e, sendo assim, bastante conveniente para mensuracdo e comparacdo dos

graus de comprometimento.

Como o presente estudo selecionou-se o0 setor de Relacionamento —
Registro de Reclamacgfes da empresa Acqua, toda a populacdo de efetivos e de

terceirizados foi investigada.

N&o se pretende a extensdo das conclusfes a outros setores ou areas da
empresa, uma vez que as caracteristicas dos individuos que estéo ligados ao setor
de Relacionamento com o Cliente ndo podem ser estendidas de forma equivalente a

outras areas ou setores.

Para caracterizar a populacdo estudada, foram estabelecidos para os
efetivos, no total de 87 respondentes, e para os terceirizados, no total de 68
respondentes, dois grupos de variaveis: pessoais - referindo-se a faixa etaria, sexo e
escolaridade e funcionais - relativas a cargo, nivel de renda, tempo de servico na

empresa e quantidade de cursos realizados.

TABELA 1 - DISTRIBUICAO DE EFETIVOS POR VARIAVEIS DE CARACTERISTICAS PESSOAIS

E FUNCIONAIS
Funcionarios Efetivos |
Caracteristicas Pessoais | N %
Faixa Etaria |
Até 25 anos 7 8,6
Entre 26 e 30 anos 25 30,9
Entre 31 e 35 anos 9 111
Entre 36 e 40 anos 3 3,7
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Entre 41 e 45 anos 8 9,9
Entre 46 e 50 anos 16 19,7
Acima de 51 anos 13 16,1
Sexo |
Masculino 51 62,9
Feminino 30 37,1
Escolaridade |
Até 1° grau 0 0
2° grau incompleto 6 7,4
2° grau completo 23 28,4
Superior incompleto 13 16,0
Superior completo 25 30,9
Po6s-graduacao 14 17,3
Mestrado/doutorado 0 0
Caracteristicas Funcionais N %
Cargo
Chefia 6 7,4
Analista 21 25,9
Técnico 54 66,7
Renda Média
R$ 2.223,88
Tempo de Servigco Médio
124,9 meses
Quantidade de Cursos Realizados Média
1,54
Quantidade de Cursos Custeados pela empresa
1,31

Fonte: Elaborado pela Autora

TABELA 2 — DISTRIBUICAO DE TERCEIRIZADOS POR VARIAVEIS DE CARACTERISTICAS
PESSOAIS E FUNCIONAIS

Funcionérios Terceirizados |

Caracteristicas Pessoais | N %
Faixa Etéaria |
Até 25 anos 31 45,6
Entre 26 e 30 anos 16 23,5
Entre 31 e 35 anos 8 11,8
Entre 36 e 40 anos 9 13,2
Entre 41 e 45 anos 4 5,9
Entre 46 e 50 anos 0 0
Acima de 51 anos 0 0
Sexo |
Masculino 21 30,9
Feminino 47 69,1
Escolaridade |
Até 1° grau 0 0
2° grau incompleto 15 22,0
2° grau completo 32 47,1
Superior incompleto 11 16,2
Superior completo 8 11,8
Po6s-graduacao 2 29
Mestrado/doutorado 0 0
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Caracteristicas Funcionais | N %
Cargo
Atendente 65 95,6
Supervisor 3 4.4
Renda Média
R$ 784,30
Tempo de Servico Médio
41,6 meses
Tempo de Servigo pelo atual empregador Médio
21,6 meses
Quantidade de Cursos Realizados Média
1,09
Quantidade de Cursos Custeados pela empresa
0,8

Fonte: Elaborado pela Autora

A andlise das caracteristicas da populacdo pesquisada demonstra que na
Tabela 1: (a) para os efetivos ha predominancia da faixa etaria entre 26 e 30 anos
(30,9%), do sexo masculino (62,9%), com instrucdo superior (30,9%) ou 2° grau
completo (28,4%), na maioria formada por cargos técnicos (66,7%), com renda
média de R$2.223,88, tempo meédio de servico para a empresa de 124,9 meses,
com 1,54 cursos realizados por ano, dos quais 1,31 sdo custeados pela empresa; e
na Tabela 2: (b) para os terceirizados ha predominancia da faixa etaria de até 25
anos (45,6%), do sexo feminino (69,1%), com 2° grau completo (47,1%), cargo de
atendente (95,6%), renda média de R$ 784,30, tempo de servico medio para
empresa de 41,6 meses, sendo em média 21,6 meses com o atual empregador, com

1,09 curso por ano, sendo 0,8 custeado pela empresa tomadora.

Tais caracteristicas dos efetivos sdo compativeis com a empresa objeto de
estudo. A faixa etaria mais jovem justifica-se pelo fato de nos ultimos anos a
empresa ter realizado varios concursos que propiciaram a entrada de funcionarios.
Os graus de instrucéo justificam-se pela exigéncia no Plano de Carreira da empresa

nos cargos de analista (superior completo) e técnico (2° grau completo). O tempo
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médio de servico para a empresa superior a 10 anos compreende-se pelo fato da
empresa ser delegataria de servico publico estadual e municipal, que contrata por

concurso publico e os funcionarios efetivos gozam de certa estabilidade funcional.

Quanto aos terceirizados, encontra-se consonancia com o perfil de
funcionarios no mercado de terceirizacdo, contratados por empresas interpostas

para a prestacdo de servigcos de atendimento ao cliente.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA — QUESTIONARIO

Os questionarios aplicados, apresentados nos Apéndices B e C, foram
elaborados com base no questionario desenvolvido por Meyer e Allen (1991),
traduzido e adaptado por Medeiros (2003) e sdo compostos por 18 indicadores, com
uma escala tipo Likert, de sete niveis, que variam de ‘discordo completamente’ a

‘concordo completamente’.

O extremo “concordo completamente” associa-se a maior presenca da
variavel comprometimento. Sendo que, 0 outro extremo da escala “discordo
completamente” esta associado a menor presenca da variavel. O ponto central da
escala € quatro, sendo 0s escores proximos a este indicando um posicionamento

intermediario ou neutro.

No questionario, os indicadores estdo divididos em trés grupos de

perguntas, e cada grupo visa analisar um componente do comprometimento. Os



27

indicadores de 1 a 6 referem-se ao componente afetivo; de 7 a 12, ao componente

instrumental, e de 13 a 18, ao componente normativo.

Ainda, fazem parte do questionario perguntas a respeito de idade, sexo,
escolaridade, remuneracéo, tempo de servico, ocupacdo, quantidade de cursos

realizados.

3.4 TECNICA DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados deu-se por meio dos questionarios aplicados junto aos
funcionarios efetivos e funcionarios terceirizados da organizacdo, no setor de
Relacionamento com o Cliente da organizagcdo Acqua, compreendendo o0s
municipios de Vitéria, Serra, Viana, Vila Velha e Cariacica, no Estado do Espirito

Santo.

Foi realizado um pré-teste antes da aplicagdo do questionario com quatro
funcionarios efetivos e dois funcionarios terceirizados, a fim de verificar o
entendimento das afirmativas, a escala ordinaria de 7 pontos e o tempo de resposta.
Demonstrou o pré-teste que o instrumento apresentava-se adequado ao intento,
com os entrevistados apresentando poucas duvidas. O tempo para preenchimento
foi, em média, de 12 minutos para efetivos e 18 minutos para os terceirizados,

repetindo-se tais tempos durante a efetiva aplicacdo dos instrumentos.

Para aplicacdo, o pesquisador esteve no ambiente de trabalho dos
respondentes, com horario agendado junto aos gestores, entre os dias 10 e 23 de

marco de 2010, e reuniu em sala para este fim grupos de cinco em cinco



28

funcionérios, que eram apresentados a pesquisa e recebiam os instrumentos para

resposta individual e sigilosa.

Cada instrumento estava acompanhado de carta de apresentacdo com as
informacdes sobre objetivos, instrucdes para preenchimento, bem como o carater

confidencial das respostas, além do agradecimento pela colaboracgéo.

Apenas trés respondentes efetivos e um respondente terceirizado deixaram
de participar da pesquisa, vez que se encontravam, durante todo o prazo de

aplicacao dos instrumentos, em licenca médica.

Os dados coletados foram inicialmente tabulados. Para evitar duplicidade ou
auséncia de dados cada questiondrio foi numerado de forma a apresentar na
planilha a coluna de controle da entrada dos dados correspondentes. Ainda, o
pesquisador tabulou os dados e confirmou por amostragem cada resposta de 12 dos
149 questionarios para verificar a autenticidade das respostas apresentadas na

planilha.

Posteriormente, os resultados da caracterizagdo pessoal e funcional dos
respondentes foram separados em Tabela 1 e Tabela 2, com percentuais obtidos

para cada categoria de pergunta de efetivos e de terceirizados.

Foram entdo os dados transpostos para ferramenta estatistica para serem

analisados e verificadas a validade e confiabilidade.
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3.5 DESCRICAO DAS VARIAVEIS

Com a descrigdo das variaveis, tornam-se mais claros e compreensiveis 0s
resultados da pesquisa. Sdo variaveis dependentes 0os comprometimentos afetivo

(CA), instrumental (CI), normativo (CN) e geral (CG).

Cabe salientar a realizacdo de analise multivariada (fatorial) para a
consideragao dos fatores (perguntas) com regularidade de comportamento e para o
estabelecimento da significancia estatistica dos itens diante do contexto, guardando

uma coeréncia logica.

Na analise das variaveis correlacionadas, alguns fatores ndo apresentaram
significancia, e foram descartados. Os demais fatores apresentaram pesos

equivalentes, por isso, considerou-se a média deles.

a) Comprometimento afetivo (CA): resulta de um vinculo afetivo entre o
individuo e a organizacgéo e relaciona-se as perguntas 1 a 6 do questionario. O CA
de cada respondente foi obtido considerando-se a média das respostas 2 a 6, tendo

sido descartado o fator 1.

b) Comprometimento instrumental (Cl): resulta da percep¢ao do empregado
em relagdo as vantagens de permanecer na empresa e relaciona-se as perguntas 7
a 12. O CI do respondente foi obtido considerando a média das respostas 9 a 12,

tendo sido descartados os fatores 7 e 8.
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c) Comprometimento normativo (CN): resulta de um sentimento de dever
para com a organizacao e relaciona-se as perguntas 13 a 18 do questionario. O CN
foi obtido como média das respostas de cada individuo para os fatores 15 a 18, ja

que os fatores 13 e 14 foram descartados.

d) Comprometimento Organizacional Geral (CG): € o vinculo psicolégico de
natureza afetiva, normativa e/ou instrumental estabelecido entre o funcionario e a
empresa na qual trabalha, obtido pela média entre CA, Cl e CN de cada

respondente para os fatores que foram considerados.

Outras Variaveis:

a) Grau de comprometimento: indicador numérico, de 1 a 7, que indica o
comprometimento organizacional de empregados terceirizados e efetivos, obtido por

meio da aplicacdo do questionario adaptado de Meyer e Allen (1991).

b) Terceirizacdo: ato de transferir a responsabilidade por um determinado
servico ou operacdo de processo de producdo ou de comercializacdo, de uma
empresa para outra (s), nesse caso conhecida (s) como terceira (s) (AMATO NETO,

1995).

c) Empresa Tomadora, Contratante ou Cliente: empresa que contrata outra

para transferéncia de servico ou operacao, que ndo consiste em core competences.
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d) Funcionarios efetivos: indicados na pesquisa como YE=1, sé&o
empregados contratados regularmente pela empresa cliente ou tomadora, apés
processo de concurso publico, de acordo com a CLT — Consolidacédo das Leis do

Trabalho.

e) Empresa Terceirizada ou Contratada: empresa que mantém contrato de

prestacdo de servicos com a empresa tomadora.

f) Funcionarios Terceirizados: indicados na pesquisa como YE=0, séo
empregados ou subcontratados das empresas terceirizadas, que trabalham para a
empresa tomadora, portadores de contratos formalizados, por tempo indeterminado

ou determinado (FERNANDES e CARVALHO NETO, 2005).

3.6 ANALISE DE DADOS

A anadlise, discussdo e interpretacdo dos resultados de uma pesquisa
permitem ao pesquisador identificar e avaliar as descobertas que fez durante o

desenvolvimento do trabalho cientifico.

Neste sentido, o presente topico apresenta a analise estatistica dos dados
coletados. Tem-se para complementar o estudo, no Apéndice D, a analise grafica

dos dados.

3.6.1 Modelos de Regresséo

Os modelos de regressao aplicados ao estudo podem ser indicados como:
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(1) Ca = B0 + B1*Ye+ B2*Dsex+ B3*Did + B4*Desc + B5*Renda + B6*Tserv +

B7*QCur + B7*CCur + e

(2) Ci = B0 + B1*Ye+ B2*Dsex+ 3*Did + B4*Desc + B5*Renda + 36*Tserv + B7*QCur

+ B7*CCur + e

(3) Cn = B0 + B1*Ye+ B2*Dsex+ B3*Did + B4*Desc + B5*Renda + L6*Tserv +

B7*QCur + B7*CCur + e

(4) Cg = B0 + B1*Ye+ B2*Dsex+ B3*Did + B4*Desc + B5*Renda + L6*Tserv +

B7*QCur + B7*CCur + e

I. Variaveis dependentes:
(a) Ca, comprometimento organizacional afetivo.
(b) Ci, comprometimento organizacional instrumental.
(c) Cn, comprometimento organizacional normativo.

(d) Cg, comprometimento organizacional geral.

Il. Variaveis independentes:
(a) Ye=1, para grupo de efetivos e ye=0, se grupo de terceirizados.
(b) Dsex=1, dummy de sexo masculino e Dsex=0, se do sexo feminino.
(c) Did, dummy de idade.
(d) Desc, dummy de escolaridade.
(e) Renda, remuneracdo média na Acqua.

(f) Tserv, tempo médio de servicos prestados a Acqua.
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(9) QCurs, quantidade de cursos realizados nos ultimos 12 meses.

(h) CCur, cursos realizados nos ultimos 12 meses custeados pela Acqua.

3.6.2 Analise da Regressao

Passa-se, enfim, & analise dos resultados comparativos entre
comprometimentos afetivo, instrumental, normativo e geral de funcionarios efetivos e
funcionarios terceirizados no setor de Relacionamento com o Cliente da empresa

Acqua.

N&ao foi identificado problema de heterocedasticidade e, analisando o

modelo em geral, ndo apresentou multicolinearidade.

Quanto a varidvel Tempo de Servigo, € possivel que haja problema de
endogeneidade, vez que tende a aumentar o comprometimento a medida que cresce

0 tempo de servi¢o para a organizacao.

3.6.2.1 Quanto ao comprometimento afetivo (CA)

A Tabela 3 traz pontos relevantes para observacdo e discussao quanto as
varidveis estudadas que influenciaram no comprometimento afetivo de funcionarios

efetivos e terceirizados.
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TABELA 3: RESULTADOS OBTIDOS PARA COMPROMETIMENTO AFETIVO

Number of obs: 149

Prof>F= 0.0038
R-Squared= 0.3828

CA Coef. P>[t]
Dummy Idade 25 .199 0.525
Dummy Idade 30 521 0.811
Dummy Idade 35 .394 0.456
Dummy Idade 40 1.61 0.960
Dummy Idade 45 .720 0.166
Dummy de Sexo .185 0.042
Dummy de Escolaridade 2 .282 0.836
Dummy de Escolaridade 3 .612 0.625
Dummy de Escolaridade 4 .342 0.823
Dummy de Escolaridade 5 -.236 0.877
Dummy de Escolaridade 6 1.722 0.941
Renda -0.456 0.966
Quantidade de Cursos realizados (12 meses) | .0058 0.953
Cursos Custeados pela Acqua (12 meses) | .177 0.037
Tempo de Servigo .032 0.016
Ye .935 0.014
Constante 1.66 0.100

Fonte: Elaborada pela Autora

As variaveis significativas apresentadas na Tabela 3 foram: sexo,
quantidade de cursos custeados pela empresa, tempo de servico, vinculo trabalhista

€ a constante.

Apresentou-se mais comprometido afetivamente com a organizagcdo o

funcionéario do género masculino.

Nao foi encontrada justificativa bastante para o fato de o0 homem apresentar-
se mais comprometido afetivamente com a organizagcdo. Uma possibilidade para o
resultado pode ser considerar que o homem envolve-se com o trabalho e cria ali sua

identidade.

Desde os primordios, para as primeiras civilizacdes, o homem era o

orientador das relagcbes familiares, bastante hierarquizadas e patriarcais. A mulher
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possuia um papel secundario, responsabilizando-se pelos afazeres domésticos e

criacao dos filhos (VENOSA, 2006).

Barros, Ramos e Santos (1989) argumentam que as mudancas nas
estruturas das familias apontam para a colocacdo das mulheres no mercado de
trabalho como mecanismo para reducdo da pobreza. Ainda, pesquisas realizadas
por Sedlacek (1991) comprovaram que o ingresso da mulher no mercado de
trabalho nas familias de menor renda tende a ser mais elevada, demonstrando a

relacdo de necessidade e dependéncia econémica do trabalho.

Dai tem-se a entrada da mulher no mercado de trabalho historicamente pela
necessidade econdmico-social das familias e, por isso, tende a ter uma relacao
principal de apuracdo de vantagens econdmicas e ndo de envolvimento afetivo-

sentimental.

Em relacdo a quantidade de cursos custeados pela organizacdo, é
diretamente proporcional, ou, quanto maior investimento em cursos para o
funcionario, maior o grau de comprometimento afetivo. Pelo mesmo motivo, o
funcionario tende a unir-se afetivamente a empresa, que o ajuda no investimento

com sua carreira.

Para Flauzino et. al. (2008), o comprometimento afetivo parece uma
resposta do individuo a instituicio que Ihe da suporte para alcancar os

objetivos de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional.
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Siqueira e Gomide Junior (2004) afirmam que o vinculo afetivo com a
organizacdo tende a se tornar mais fortalecido a medida que os empregados

percebem que a empresa estd comprometida com eles.

O tempo de servico do funcionario tem relacdo positiva, cresce o
comprometimento afetivo na medida em que amplia o tempo de servico para a
empresa. Vale ressaltar novamente a possibilidade de problema de endogeneidade
quanto a esta variavel. O maior tempo de convivéncia na organizacdo interfere e

justifica a crescente relacéo afetiva.

Também, ressalta-se do resultado que o funcionario efetivo tem maior

comprometimento afetivo organizacional se comparado ao funcionario terceirizado.

O resultado é esperado devido ao relacionamento que detém o efetivo com
a organizacdo e com as pessoas da organizacdo. Relacdo diferente e meramente
contratual € a de terceirizados, que séo tratados de forma diferenciada, com

impessoalidade, profissionalismo e cumprimento de contrato.

Resultado semelhante foi encontrado por Soldi e Zanelli (2006). Ja na
pesquisa de Leite (2007), ainda que de forma discreta, os funcionarios temporarios
apresentaram-se mais comprometidos afetivamente.

Segundo Meyer e Allen (1991), o tratamento justo e a participacdo nas
decisbes séo fatores importantes no desenvolvimento do enfoque afetivo, emocional.

Dai porque o comprometimento afetivo ser maior entre os efetivos.
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3.6.2.2 Quanto ao comprometimento instrumental

A Tabela 4 traz os dados obtidos a partir da pesquisa proposta para o

comprometimento instrumental de funcionarios efetivos e terceirizados.

TABELA 4: RESULTADOS OBTIDOS PARA COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL

Number of obs: 148

Prof>F= 0,035
R-Squared= 0.2822

Cl Coef. P>[t]
Dummy Idade 25 -.964 0.594
Dummy Idade 30 -, 758 0.201
Dummy Idade 35 -.866 0.282
Dummy Idade 40 .187 0.141
Dummy Idade 45 374 0.032
Dummy de Sexo .153 0.456
Dummy de Escolaridade 2 .857 0.058
Dummy de Escolaridade 3 .163 0.031
Dummy de Escolaridade 4 .169 0.151
Dummy de Escolaridade 5 .200 0.902
Dummy de Escolaridade 6 -.207 0.903
Renda 1.64 0.999
Quantidade de Cursos (12 meses) -.003 0.012
Cursos Custeados pela Acqua (12 meses) | -.004 0.026
Tempo de Servico .002 0.043
Ye -.315 0.440
Constante 4.18 0.019

Fonte: Dados da Pesquisa Aplicada

Tém-se como variaveis significativas apresentadas na Tabela 4: idade
(maior nivel), escolaridade (niveis com menor escolaridade), quantidade de cursos
realizados, quantidade de cursos custeados pela empresa, tempo de servico e a

constante.

Tem-se que os individuos com maior idade apresentam mais altos escores

de comprometimento instrumental, supondo-se, conforme estudos de Tamayo et. al
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(2000), que a maturidade da pessoa com o tempo de vida interfere no

desenvolvimento de vinculo com a empresa.

Deve-se também, conforme Medeiros (2003), a presenca de planos de

aposentadoria e fundos de pensao.

Em geral, quanto menor o grau de escolaridade do funcionario, maior € seu
grau de comprometimento instrumental, justificado pela avaliacdo de maiores custos
em sair da organizacdo, encontro de outras oportunidades de trabalho no mercado

competitivo vista a menor instrugao.

Um empregado que percebe muitas alternativas viaveis de trabalho teria um
grau de comprometimento instrumental menor do que outro empregado com poucas

alternativas, como é o caso do que possui menor grau de instrucao.

O mercado de trabalho, cada vez mais exigente e seletivo, provoca um
desejo de melhor posicionamento frente a competicao acirrada, que sao as escolhas

da carreira (SCHEIN, 1996).

Segundo Siqueira e Gomide Junior (2004) o comprometimento instrumental
se justifica pela posicdo alcancada na organizacao, privilégios, beneficios e planos
de aposentadoria.

Por isso, também se pode justificar o resultado da pesquisa que concluiu
pelos terceirizados com maior comprometimento instrumental. Os terceirizados

apresentaram menor grau de instrucédo (Tabela 2) se comparado aos efetivos. Ainda,
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os terceirizados lidam constantemente com as “trocas” de empresas terceirizadas e
demissbes, motivos pelos quais tendem a comprometer-se a fim de minimizar tal

possibilidade de saida.

Além de maior risco de desemprego, empregados terceirizados tém

salarios, beneficios e condi¢des de trabalho inferiores (SILVA, 2008).

Em relacdo aos cursos realizados pelo funcionario, apresenta a pesquisa
um resultado negativo, ou seja, quanto mais cursos séo realizados, menor a relagéao
de comprometimento instrumental. Ainda que sejam custeados pela empresa, a
relacdo permanece negativa. Sente, pois, o funcionario mais seguranca na relacao
de saida da organizacdo, a medida que esta mais preparado, independente de ter

sido preparado ou ndo pela organizacao.

Com o enfraquecimento de vinculos diretos entre individuos e organizacdes,
0 comprometimento com a organizacdo perde espaco para o comprometimento do

individuo com sua prépria carreira ou profissao (SCHEIN, 1996).

Para Borges-Andrade e Pilati (2001), o vinculo entre empregado e
empregador tende a se enfraquecer e 0s aqueles investirdo mais em suas carreiras,

sem a expectativa de ancora-las em um Unico emprego.

Quanto mais tempo o funcionério dedica a prestacdo de seus servi¢os junto
a organizacao, maior grau de comprometimento instrumental apresenta. Entende-se
a relacdo se verificar que, em regra, o individuo e a organizacdo tendem a

especificar trabalhos, funcdes, cargos, e o tempo dedicado a estes d4 maior foco ao
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gue a organizacao desenvolve e como ela desenvolve, apresentando-se dificultosa a

saida.

Meyer e Allen (1991) afirmam que o desenvolvimento do comprometimento
instrumental é resultado de alguma acdo que aumenta os custos relacionados a
saida da organizacdo: investimentos e alternativas. Os investimentos s&o, por
exemplo, dinheiro, tempo, esfor¢o, plano de aposentadoria, plano de saude, que sao

mais compensatorios na medida em que o tempo de servico se acumula.

3.6.2.3 Quanto ao comprometimento normativo

A Tabela 5 traz os dados obtidos a partir da pesquisa proposta para o

comprometimento normativo de funcionarios efetivos e terceirizados.

TABELA 5: RESULTADOS OBTIDOS PARA COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Number of obs: 148

Prof>F= 0.000
R-Squared= 0.3538

Comprometimento Normativo Coef. P>[t]
Dummy Idade 25 -.957 0.268
Dummy Idade 30 -1.08 0.165
Dummy Idade 35 -1.09 0.169
Dummy Idade 40 214 0.800
Dummy Idade 45 -1.42 0.143
Dummy Idade 50 .0182 0.912
Dummy de Sexo -.041 0.028
Dummy de Escolaridade 2 .399 0.933
Dummy de Escolaridade 3 .250 0.758
Dummy de Escolaridade 4 -.076 0.527
Dummy de Escolaridade 5 -.206 0.926
Dummy de Escolaridade 6 -.252 0.792
Renda -.0002 0.753
Quantidade de Cursos (12 meses) .036 0.031
Cursos Custeados pela Acqua (12 meses) | .066 0.025
Tempo de Servico -019 0.465
Ye .739 0.042
Constante 4.26 0.000

Fonte: Elaborada pela Autora
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As variaveis analisadas significativas na Tabela 5 séo: sexo, quantidade de

cursos realizados e custeados pela organizacéo, o vinculo trabalhista e a constante.

Os funcionarios que apresentam maior comprometimento normativo sdo do
sexo feminino. Apesar de ndo haver justificativa dominante entre os autores que
estudaram o comprometimento, evidéncias qualitativas comprovam o0 género
feminino como mais comprometido normativamente, justificado até pela
caracteristica historica da mulher no mercado de trabalho, com funcbes de
subalternidade e submissdo a chefias, que geralmente apresentavam-se (e ainda
apresentam-se) masculinas. O seguimento de normas esta mais enraizado nos

cargos com menores possibilidades de decisao.

A discriminacdo da mulher no mercado de trabalho foi comprovada nas
pesquisas de Sanches e Gebrim (2003) como: dificuldade de inser¢cdo no mercado
de trabalho; vulnerabilidade na insercdo e desigualdade na remuneracdo. A mulher
se insere no mercado de trabalho de maneira precaria, se considerado o homem,
com baixos salarios, ocupacéo de postos precarios, discriminacdo na contratacao e

na ascensao profissional.

Esses resultados apresentados na Tabela 5 confirmam os dados de Naves
et al. (2003), que, trabalhando com empresas hoteleiras, identificaram mulheres
mais comprometidas do que os homens na dimensdo normativa. Também
apresenta resultado semelhante ao encontrado por Carvalho (2000) e Soldi e Zanelli

(2006).
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Em relacdo aos cursos realizados pelo funcionario, apresenta a pesquisa
uma relacdo favoravel, ou seja, quanto mais cursos realiza, maior € seu grau de
comprometimento normativo. Ainda, se 0 curso é custeado pela organizacdo, a
relacdo é mais determinante. Certamente fruto do investimento da organizagdo em
embutir seus valores, normas, metas e objetivos institucionais, Por intermédio de
treinamentos, capacitacbes, cursos, sejam eles promovidos, facilitados ou

custeados.

Quanto maior o tempo de servico do funcionario junto a organizacdo, maior
grau de comprometimento normativo apresenta, uma vez que ha mais tempo de

contato com tais valores, normas, metas.

Os efetivos tém maior comprometimento normativo se comparados aos
terceirizados, jA que sua permanéncia é investida e provavel (estabilidade) e a
persecucao dos objetivos é algo direcionado pela organizacéo. Diferente €, pois, 0
terceirizado, que representa uma base de sustentacdo (atividade-meio) para a

atividade desenvolvida pelo efetivo.

O resultado justifica 0 conceito de comprometimento normativo relacionado
as pressdes normativas, por meio da imposicdo de acdes para envolver 0s

individuos nos ideais da organizacgéao.

3.5.2.4 Quanto ao comprometimento organizacional em geral

A Tabela 6 traz a relagcdo entre as trés dimensbes do comprometimento

para funcionarios efetivos e terceirizados.
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TABELA 6: RESULTADOS OBTIDOS PARA COMPROMETIMENTO GERAL

Number of obs: 149

Prof>F=0.000
R-Squared= 0.5213

Comprometimento Geral Coef. P>[t]
Dummy Idade 25 -.216 0,723
Dummy Idade 30 -.623 0,782
Dummy Idade 35 -.682 0,615
Dummy Idade 40 .120 0.618
Dummy Idade 45 -.035 0.815
Dummy Idade 50 -.120 0.820
Dummy de Sexo -.012 0.023
Dummy de Escolaridade 2 912 0.016
Dummy de Escolaridade 3 .926 0.127
Dummy de Escolaridade 4 .820 0.094
Dummy de Escolaridade 5 714 0.095
Dummy de Escolaridade 6 .680 0.318
Renda -.001 0.516
Quantidade de Cursos (12 meses) -.011 0.038
Cursos Custeados pela Acqua (12 meses) | .038 0.045
Tempo de Servigo .0008 0.032
Ye .283 0.042
Constante 4.191 0.000

Fonte: Elaborada pela Autora

Apresentado na Tabela 6, 0 modelo proposto no presente estudo explica
cerca de 52% do comprometimento organizacional no setor de Relacionamento com
o Cliente da empresa Acqua, sendo significativas para determinar o
comprometimento dos individuos para com a organizacdo as variaveis
independentes: sexo, escolaridade (menor grau de instrugéo), quantidade de cursos
realizados e custeados pela organizacéo, tempo de servico, o vinculo trabalhista e a

constante.

As mulheres sdo mais comprometidas com a organizacdo. O resultado
corrobora os estudos anteriores que concluiram que a mulher tende a ser mais
comprometida que o homem (MATHIEU; ZAJAC, 1990). A justificativa mais plausivel

entre a diferenca de comprometimento nos géneros tem-se pela realidade da mulher
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no mercado de trabalho, desde os motivos e formas de sua entrada aos cargos que

ocupa e oportunidades que tem.

No entanto, o resultado encontrado vai de encontro aos resultados de Soldi
e Zanelli (2006) e Carvalho (2000), para os quais 0 género masculino apresentou-se
mais comprometido nos enfoques afetivo e normativo, tanto para funcionarios

efetivos quanto para terceirizados.

O grau de escolaridade influencia no comprometimento com a organizacao,
vez que quanto mais instrugdo o funcionario tem, menor € seu grau de
comprometimento. O resultado confirma os estudos de Mowday et al (1982) que
sugerem que ha uma tendéncia de correlacdo negativa com o comprometimento
com a organizacdo em funcédo do fato de que individuos com maior escolaridade
possuem maiores expectativas em relacdo a organizacdo, bem como mais opcoes

de emprego.

Em seus trabalhos, Castro (2002) confirmou que quanto maior é a
especializacdo e conscientizacdo profissional do individuo, maior sua necessidade

de participar das tomadas de deciséo.

Quanto mais cursos o funcionario realiza, menor é seu grau de
comprometimento organizacional, porque menor envolvimento tem com a
organizacdo e maior com a carreira. Tendéncia a analisar a saida pelas
oportunidades e comprometer-se mais com seus objetivos do que com o0s da

organizacao.
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Ha uma relacao inversa entre os focos de comprometimento. Quanto maior
orientacdo para a profissdo associa-se a menor lealdade para com a organizacéo e

vice-versa (BASTOS,1994).

No entanto, uma vez os cursos sendo custeados pela empresa, a relacdo é
positiva, porque o individuo sente-se prestigiado, envolvido e direcionado ao

trabalho que executa e com as metas que precisa atingir.

O tempo de servico tem relacdo direta com o comprometimento, ou seja,
quanto mais tempo, maior € o grau de comprometimento organizacional. Para
Morrow (1983) o tempo de casa esta fracamente relacionado com comprometimento

com a organizacao ou apresenta correlacdo nao significativa.

A renda praticamente nao influi na relacdo de comprometimento do
funcionario com a organizacao.

Os funcionarios efetivos tém maior comprometimento com a organizacao do
que os funcionarios terceirizados, justificado pela diferenca de vinculo, tratamento,

atividade desenvolvida, etc.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com a terceirizacdo, as empresas passaram a se concentrar em seu
negocio central e subcontratar uma série de outras empresas (terceiros), o que
culminou em mudancas nas relacdes de emprego e trabalho e no comprometimento
organizacional dos individuos. Mas, a preocupacdo da organizagcdo com as pessoas
que dela participam néao pode excluir os funcionarios terceirizados, que devem sofrer

politicas de comprometimento, entre outras (SOLDI e ZANELLI, 2006).

O modelo de comprometimento adotado no presente estudo, com base em
Meyer e Allen (1991), destaca-se nas dimensfes afetiva (como apego a
organizacao), instrumental (percepcao da relacdo de custos associados a saida da
organizacdo) e normativa (obrigacdo de permanecer e buscar 0s objetivos da

organizacao).

O individuo comprometido identifica-se com a organizacdo, confunde-se
com ela em objetivos, valores e responsabilidades e concentra esforcos em prol
deles. Dos estudos de Mowday (1982) tem-se que ter empregados comprometidos é
benéfico para a melhoria do desempenho organizacional e a reducao da rotatividade

e do absenteismo.

Para Castro (2002), se o individuo ndo tiver comprometimento com a
organizacdo, varios problemas podem ser identificados, tais como o engajamento

com as atividades, que passa a ser menor; a falta de empenho na resolugcdo dos
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problemas; a menor produtividade dos individuos que, uma vez ndo comprometidos,
nao trabalham em nivel 6timo de producéo, etc.

No presente estudo, os resultados permitiram identificar os graus do
comprometimento organizacional para funcionarios efetivos e terceirizados na
organizacdo objeto e, a partir dai inferir que o modelo das trés bases de
comprometimento: afetiva, instrumental e normativa, foi verificado em parte. As
questbes e variaveis propostas pelos autores para mensurar 0 comprometimento
nao contemplam e capturam de forma efetiva a realidade, apresentando-se pouco
significativas a maioria delas, se comparada a variavel dependente do vinculo

trabalhista, funcionario efetivo ou terceirizado.

No entanto, se for avaliado o modelo conceitual e a comparacdo do
comprometimento de funcionarios terceirizados e de efetivos, encontra-se plena
consonancia com a realidade dos dados. A analise estatistica demonstrou que ha
diferencas significativas entre os funcionarios efetivos e terceirizados, nos trés

componentes do comprometimento organizacional.

As variaveis significativas para o comprometimento afetivo foram sexo,
quantidade de cursos custeados pela empresa, tempo de servico, vinculo trabalhista
e a constante. No comprometimento instrumental foram significativas as variaveis
idade, escolaridade, quantidade de cursos realizados, quantidade de cursos
custeados pela empresa, tempo de servico e a constante. No normativo, sexo,
quantidade de cursos realizados e custeados pela organizagéo, o vinculo trabalhista

€ a constante.
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No Comprometimento Geral, interferem no comprometimento dos individuos
da organizacdo as variaveis sexo, escolaridade, quantidade de cursos realizados e

custeados pela organizacéo, tempo de servigo, o vinculo trabalhista e a constante.

Cabe ressaltar que resultado diverso teve o trabalho de Silva e Massi
(2009), no qual as variaveis sexo, idade, tempo na organizacdo e formacao

académica ndo apresentaram variacdo significativa de comprometimento.

Ha predominancia do comprometimento afetivo entre os efetivos. O
comprometimento afetivo configura-se com um sentimento de pertencer, de ver os
problemas da organizacdo como se fossem seus, com uma forte ligacdo emocional.
Os efetivos tém, certamente, maiores sensacdes que justificam tal
comprometimento, desde o tratamento diferenciado da propria organizacdo, aos
beneficios e oportunidades apresentados, o relacionamento pessoal desenvolvido

entre as pessoas, etc.

Tal resultado corrobora com o entendimento de Mowday et al (1982) que
indica ser a base afetiva a mais forte. Dias (2008) também verificou a tendéncia para
o comprometimento afetivo em estudo realizado em empresas do setor siderurgico

em Minas Gerais. Assim também Soldi e Zanelli (2006).

Ficou evidenciado nessa pesquisa que os funcionarios terceirizados estao
mais comprometidos instrumentalmente, vez que reflete o grau em que o individuo

se sente preso a organizacao pelos altos custos associados a sua saida. Decorre do
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sentimento de quanto perderia se deixasse a organizacdo, como também pelo

sentimento de que nao teria condi¢cdes de conseguir algo melhor fora desta.

Tal comprometimento dos terceirizados decorre, provavelmente, da falta de
alternativas do mercado, vez que as vantagens dos efetivos (estabilidade, privilégios
ocupacionais, beneficios, planos de assisténcia médica, planos de aposentadoria,
etc.) ndo sdo estendidas a eles e, portanto, ndo foram levados em consideracao

pelos respondentes.

A realidade do mercado do trabalho dos prestadores de servicos de
atendimento terceirizado reflete esta dependéncia, especialmente financeira. Ao
passo que para os efetivos esta analise é pormenorizada diante da realidade de

estabilidade que conquistam pelo decurso do tempo.

O componente normativo reflete um sentimento de obrigacdo em
permanecer na organizacdo em retribuicdo ao que a organizacdo fez ou faz, bem
como ao sentimento de lealdade para com a mesma. Dai se justifica o resultado que
o efetivo apresente maior comprometimento, devido a sua condicdo estavel e longa

relacdo com a organizacao.

Por ndo terem os mesmos beneficios e até mesmo por vezes serem
segregados, a terceirizagdo pode ser encarada como algo negativo pelos
empregados terceirizados (RUSSO, 2007). Diante de tal realidade, a necessidade da

organizacdo em ter individuos comprometidos culmina na relevancia da implantacao
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de politicas que provoguem aumento de comprometimento, voltadas ndo s6 aos

efetivos como também aos terceirizados.

Como ponto critico da terceirizacdo no setor de Relacionamento com o
Cliente da empresa objeto de estudo, o principal e mais relevante para o presente
trabalho, € o controle do nivel de qualidade do atendimento, aqui tendo como
antecedente o comprometimento dos funcionarios atendentes, elo entre a empresa e

seus clientes.

4.1 LIMITACOES DO ESTUDO

O modelo tridimensional de Meyer e Allen (1991) esta sendo foco de
discussbes da agenda de pesquisa sobre comprometimento organizacional no Brasil
devido a problemas no construto. A pesquisa apresentada por Bastos et al (2009),
aponta problemas entre os quais o “esticamento indevido do conceito e as escalas
com propriedades psicométricas inadequadas e inconsisténcias empiricas”. A critica
maior se da em relacdo a base de continuagdo, ou comprometimento instrumental.
O estudo de Bastos et al (2009) sugere que o “modelo tridimensional seja revisado e

propde a retirada da base de continuagcédo do conceito de comprometimento”.

O foco do estudo na organizacdo também pode ser apresentado como uma
limitacdo, ja que a delimitacdo exata do que é a organizacdo para o individuo
pesquisado ndo é exata. Ele pode associar a organiza¢do tendo em mente, por
exemplo, sua relacdo com o superior hierarquico imediato, ou sua relacdo com seus

colegas, ou até mesmo tenha a visdo ampla de organizacdo considerando a
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empresa como um todo. Como esta percepcdo pode ser muito variavel, ha risco do

resultado da pesquisa ter sido influenciado.

Também, trata-se de limitagdo presente na pesquisa a quantidade de dados
estatisticos, que ndo foram todos significativos. Justifica-se, pois, pela delimitacao

de apenas um setor da empresa objeto de estudo.

4.2 FUTUROS TRABALHOS

Para futuros trabalhos alguns temas ja foram sugeridos, mas, dentro da
abordagem extensa do comprometimento dos individuos na organizacdo, poucos
estudos remetem para seu consequente, ou, o que reflete para o individuo a

caracterizacdo de seu comprometimento afetivo, instrumental ou normativo.

A relacdo entre o género e comprometimento, com a discussdo sobre as

variaveis que influem nos resultados também é de extrema relevancia.

Ainda, praticas de gestdo de pessoal que correlacionem os resultados dos
comprometimentos, a fim de que estejam garantidos ou superados dentro da

organizacao.

Tema bastante vindouro € o comprometimento organizacional frente a

estabilidade constitucional dos servidores estaveis, nas trés esferas governamentais.
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FUCAPE

BUSINESS 5CHOOIL

APENDICE A — CARTA DE APRESENTACAO

APRESENTACAO

Controle:

Com as intensas mudancas no mercado de trabalho, torna-se importante
captar as informacgOes dos trabalhadores acerca de como percebem e vivem a
organizacao.

Desta forma, estamos realizando uma pesquisa que investiga a percepgao
dos trabalhadores sobre alguns aspectos da sua realidade de trabalho. Tal pesquisa
tem finalidade puramente académica: € o alicerce para a elaboracdo de uma
dissertacdo de Mestrado no Curso de Administracdo, pela FUCAPE — Fundacao
Capixaba de Pesquisa.

O questionario é anénimo e propositadamente ndo considera o local da
lotagdo do respondente. Ainda assim, as respostas serdo de acesso exclusivo do
responsavel pesquisador. Os resultados serdo apresentados estatisticamente, em
termos globais, ndo individuais. Portanto, ndo € necessario se identificar.

Gostaria de contar com sua disponibilidade e de que vocé se sinta bastante
a vontade para responder sinceramente as questdes. Procure fornecer todas as
informagdes solicitantes.

Estaremos a sua disposi¢ao para eventuais esclarecimentos.

A sua colaboracdo € muito importante.

Obrigada.

Roberta Almeida de Sousa Barros
Mestranda em Administracdo — FUCAPE
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO
AOS FUNCIONARIOS EFETIVOS

PARTE | - A AQUA

Que imagem vocé tem da Organizagdo ACQUA como empresa?

Para responder a pergunta, marque o numero na escala que melhor corresponde a
sua opinido em cada uma das afirmativas abaixo:
Utilize a escala:

1= Discordo Completamente 5= Concordo
2= Discordo muito 4= Nao discordo, 6= Corcordo muito
3= Discordo nem concordo 7= Concordo completamente
CA 12 3 45867
1 | Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha vida a ACQUA
2 | Eu realmente sinto os problemas da ACQUA como se fossem meus
3 | Eu me sinto Integrado e familiarizado com a ACQUA
Eu me sinto orgulhoso em fazer parte e do trabalho que realizo na
4 | ACQUA
Meu trabalho na ACQUA é uma das fontes principais de satisfacao
5 | pessoal
6 | A ACQUA tem um imenso significado pessoal para mim
Cl 12 3 4 5 6 7
Atualmente, ficar na ACQUA é mais uma necessidade do que um
7 |desejo
8 | Mesmo que eu quizesse, seria muito dificil deixar a ACQUA agora
9 | Se eu decidisse deixar a ACQUA, minha vida ficaria desestruturada
10 | Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse a ACQUA
Se ndo tivesse dado tanto de mim, eu poderia pensar em trabalhar em
11 | outro lugar
Se eu saisse da ACQUA hoje, seria dificil conseguir outra alternativa
12 | imediata
CN 12 3 45 6 1
13 | Eu me sinto na obrigacdo de permanecer no atual emprego
Estou sempre me esforcando para melhorar minhas habilidades no
14 | trabalho
Mesmo que fosse vantagem, eu me sentiria culpado se deixasse a
15| ACQUA agora
16 | A ACQUA merece minha lealdade
Eu nédo sairia da ACQUA agora pois tenho uma obrigacdo moral com as
17 | pessoas
18 | Eu devo muito a ACQUA

PARTE Il - TRAJETORIA OCUPACIONAL

19.

Qual sua profissao (atividade para o qual vocé é formado/habilitado)?

20.

Qual sua ocupacao atual (atividade que vocé realmente exerce)?
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PARTE Il - IDENTIFICACAQ PESSOAL E FUNCIONAL

Das questbes seguintes, assinale a alternativa que melhor representa a sua situacao:

21. ldade 22. Sexo
1. Até 25 anos .

1. Masculino
2. Entre 26 e 30 anos .

2. Feminino
3. Entre 31 e 35 anos
4. Entre 36 e 40 anos
5. Entre 41 e 45 anos
6. Entre 46 e 50 anos
7. Acima de 51 anos
23. Escolaridade 24. Remuneragédo bruta do emprego
1. Até 0 1° grau 1. Até R$ 500,00
2. 2° grau incompleto 2. Entre R$ 501,00 e R$ 1.000,00
3. 2° grau completo 3. Entre R$ 1.001,00 e R$ 2.000,00
4. Superior incompleto 4. Entre R$ 2.001,00 e R$ 3.000,00
5. Superior completo 5. Entre R$ 3.001,00 e R$ 4.000,00
6. Pdés-graduacéo 6. Entre R$ 4.001,0 e R$ 5.000,00
7. Mestrado / Doutorado 7. Mais de R$ 5.001,00

Por favor, responda:
25. Qual o seu tempo de servico para ACQUA? __ anos e __meses
26. Quantos cursos relacionados a sua ocupacao voceé realizou nos ultimos 12 meses?

27. Deste total, quantos foram custeados pela ACQUA?

UTILIZE O ESPACO ABAIXO PARA COMENTARIOS, SUGESTOES E CRITICAS

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGAO!
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO
AOS FUNCIONARIOS TERCEIRIZADOS

PARTE | - A AQUA

Que imagem vocé tem da Organizagéo-cliente como empresa?

Para responder a pergunta, marque o numero na escala que melhor corresponde a
sua opinido em cada uma das afirmativas abaixo:

Utilize a escala:

1= Discordo Completamente 5= Concordo
2= Discordo muito 4= Nao discordo, 6= Corcordo muito
3= Discordo nem concordo 7= Concordo completamente
CA 12 3 45 6 1

1 | Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha vida a ACQUA

2 | Eu realmente sinto os problemas da ACQUA como se fossem meus

3 | Eu me sinto Integrado e familiarizado com a ACQUA

Eu me sinto orgulhoso em fazer parte e do trabalho que realizo na
4 | ACQUA

Meu trabalho na ACQUA é uma das fontes principais de satisfacag
5 | pessoal

6 | A ACQUA tem um imenso significado pessoal para mim

Cl 12 3 4 5 6 7

7 | Atualmente, ficar na ACQUA é mais uma necessidade do que um desejo

8 | Mesmo que eu quizesse, seria muito dificil deixar a ACQUA agora

9 | Se eu decidisse deixar a ACQUA, minha vida ficaria desestruturada

10| Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse a ACQUA

Se néo tivesse dado tanto de mim, eu poderia pensar em trabalhar em
11| outro lugar

Se eu saisse da ACQUA hoje, seria dificil conseguir outra alternativa
12| imediata

CN 1 2 3 45 6

13| Eu me sinto na obrigacé@o de permanecer no atual emprego

Estou sempre me esforcando para melhorar minhas habilidades no
14| trabalho

Mesmo que fosse vantagem, eu me sentiria culpado se deixasse a
15| ACQUA agora

16| A ACQUA merece minha lealdade

Eu ndo sairia da ACQUA agora pois tenho uma obrigacdo moral com ag
17| pessoas

18| Eu devo muito a ACQUA

PARTE Il - TRAJETORIA OCUPACIONAL

19. Qual sua profisséo (atividade para o qual vocé é formado/habilitado)?

20. Qual sua ocupacéo atual (atividade que vocé realmente exerce)?
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PARTE IIl - IDENTIFICACAO PESSOAL E FUNCIONAL

Das questBes seguintes, assinale a alternativa que melhor representa a sua situacao

21. Idade

, 22. Sexo

1. Até 25 anos .

1. Masculino
2. Entre 26 e 30 anos .

2. Feminino
3. Entre 31 e 35 anos
4. Entre 36 e 40 anos
5. Entre 41 e 45 anos
6. Entre 46 e 50 anos
7. Acima de 51 anos
23. Escolaridade 24. Remuneracao bruta do emprego
1. Até 0 1° grau 1. Até R$ 500,00
2. 2° grau incompleto 2. Entre R$ 501,00 e R$ 1.000,00
3. 2° grau completo 3. Entre R$ 1.001,00 e R$ 2.000,00
4. Superior incompleto 4. Entre R$ 2.001,00 e R$ 3.000,00
5. Superior completo 5. Entre R$ 3.001,00 e R$ 4.000,00
6. Pdés-graduacéo 6. Entre R$ 4.001,0 e R$ 5.000,00
7. Mestrado / Doutorado 7. Mais de R$ 5.001,00

Por favor, responda:
25. Qual o seu tempo de servico para ACQUA? __ anos e __meses

26. Quanto tempo vocé presta servicos na ACQUA Por intermédio de de seu empregador? ___ anos e
___meses

27. Quantos cursos relacionados a sua ocupac¢ao voceé realizou nos ultimos 12 meses?

28. Deste total, quantos foram custeados pela ACQUA?

UTILIZE O ESPAGCO ABAIXO PARA COMENTARIOS, SUGESTOES E CRITICAS

OBRIGADA PELA SUA COLABORAGCAO!



APENDICE D — ANALISE GRAFICA DOS DADOS COLETADOS

Utilizando-se de ferramenta estatistica, alguns modelos de gréaficos foram
produzidos para analisar o comprometimento médio de efetivos e terceirizados no
setor de Relacionamento com o Cliente da empresa Acqua, e podem ser analisados

sob diferentes aspectos: o modelo Box Plot e o Scatter Plot.

Em analise separada do comprometimento de terceirizados e efetivos, os
graficos Scatter Plot, ou gréficos de dispersdo, representam a variacdo de uma
variavel continua em funcdo da outra, ou, do ye em fungdo do comprometimento.
Permite a avaliagdo da concentracdo de cada dimensédo do comprometimento, se

comparados os funcionarios terceirizados e os funcionérios efetivos.

Apenas para efeito visual, o ye=1 — efetivos - esta representado por ye=10;

e 0 ye=0 — terceirizados - esta representado por ye=20.
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Figura 1: Grafico Scatter Plot de grau de comprometimento organizacional afetivo.

Relacionadas as caracteristicas de ser efetivo (ye=10) ou terceirizado

(ye=20) com o comprometimento afetivo, tem-se maior concentracéo de efetivos em



um grau de comprometimento afetivo médio e alto, ou, acima de 4,0; e pouca
observacdo em niveis baixos, ou menor que 3,0. Em relacdo aos terceirizados,
existe um numero maior de observacbes em graus abaixo de 3,0, porém a
concentracdo esta entre 3,0 e 5,5, também considerados comprometimentos
afetivos médio a alto. Tém-se, entdo, efetivos e terceirizados com niveis médios a
altos de comprometimento afetivo, embora os efetivos apresentem concentracfes de

graus mais elevados.
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Figura 2: Grafico Scatter Plot de grau de comprometimento organizacional instrumental

Ha, em relacdo ao comprometimento instrumental, menor concentragdo e
maior dispersdo de respostas quanto aos graus. Tanto efetivos quanto terceirizados
apresentam observacfes em niveis baixos, médios e altos de comprometimento. No
entanto, cabe considerar que os efetivos tém menor dispersdo que terceirizados em
niveis considerados médios e altos de comprometimento. Demonstra quase que

paridade de comprometimento instrumental entre efetivos e terceirizados.
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Figura 3: Gréafico Scatter Plot de grau de comprometimento organizacional normativo

Uma relagéo inversa pode ser observada entre efetivos e terceirizados e o

comprometimento normativo. Enquanto os efetivos concentram as respostas em

niveis acima de 3,8 até 6,8, os terceirizados concentram as respostas em graus

abaixo de 5,0 até 2,0. Demonstra, assim, maior comprometimento normativo do

efetivo se comparado com o terceirizado.
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Figura 4: Gréafico Scatter Plot de grau de comprometimento organizacional geral

Em analise do comprometimento organizacional geral, levando-se em

consideragao as trés dimensdes do comprometimento, tém-se os efetivos mais

comprometidos que os terceirizados, vez que concentram seus graus entre 4,0 a

6,3. Ja os terceirizados concentram visivelmente nos graus 3,0 a 5,0.



Se avaliarmos os comprometimentos de efetivos e terceirizados
conjuntamente, o grafico Box Plot, ou diagrama de caixa, apresenta os valores
centrais dos dados e algumas informacfes sobre a amplitude deles, como valores
maximos, minimos, simetrias, médias e intervalos de concentracdo de 50% das

respostas.

Figura 5: Grafico Box Plott com o intervalo médio de grau de comprometimento afetivo de
funcionarios efetivos e terceirizados.

Entende-se, a partir da andlise da Figura 1, que o comprometimento
organizacional afetivo dos funcionarios da empresa atingiu grau maximo de 7 pontos
e minimo de 1,7 pontos, tendo concentrado mais de 50% do comprometimento nos
graus 3,8 a 5,5, e média de 4,5 pontos, representando um médio a alto grau de

comprometimento afetivo.



Figura 6: Grafico Box Plott com o intervalo médio de grau de comprometimento instrumental
de funcionarios efetivos e terceirizados.

Infere-se da Figura 2 que, diferente do comprometimento afetivo, que 0s
funcionarios efetivos e terceirizados da Acqua possuem comprometimento
organizacional instrumental neutro a médio, atingindo grau maximo de 6,5 pontos e
minimo de 1,7 pontos, tendo concentrado mais de 50% desse comprometimento nos

graus 3,5 a 4,8, com a média 4.

e

Figura 7: Grafico Box Plott com o intervalo médio de grau de comprometimento normativo de
funcionarios efetivos e terceirizados.



Em relacdo a Figura 3, tem-se que 0 comprometimento organizacional
normativo de funcionarios efetivos e terceirizados também é o considerado médio,
vez atingiu grau maximo de 6,4 pontos e minimo de 2,0 pontos, tendo concentrado

mais de 50% desse comprometimento nos graus 3,8 a 4,8 e média 4,2.

Figura 8: Grafico Box Plott com o intervalo médio de grau de comprometimento organizacional
geral de funcionarios efetivos e terceirizados.

Sob o aspecto geral, levando-se em consideracdo as trés dimensdes de
comprometimento, os funcionarios efetivos e terceirizados do setor de
Relacionamento com o Cliente da Acqua estdo medianamente comprometidos. Os
niveis maximo e minimo atingidos foram, 6,3 e 2,6 e a média de comprometimento

foi 4,4, com a concentracdo de mais de 50% respondentes em 3,8 a 4,8.

Resumidamente, tem-se a tabela 7 (abaixo) que representa tal
comprometimento meédio dos funcionarios do setor, pela proximidade da média 4,0,
na escala Likert utilizada sendo o ponto médio entre o alto e baixo graus de

comprometimento.



TABELA 7: MEDIAS DAS DIMENSOES DO COMPROMETIMENTO DE EFETIVOS E
TERCEIRIZADOS. DADOS DA PESQUISA

Bases do N Minim Maxim Médi
comprometimento 0 0 a
Afetiva 14 1,7 7,0 45
9
Instrumental 14 1,7 6,5 40
8
Normativa 14 2,0 6,4 4.2
8
Geral 14 2,6 6,3 4.4
9

Fonte: Dados coletados

As analises graficas apresentadas, cada uma sob uma especificidade,
demonstram a prevaléncia, entre funcionérios efetivos e terceirizados, do
comprometimento afetivo, seguido do comprometimento normativo e do

instrumental.

Tal resultado corrobora o entendimento de Mowday (1982) que indica ser a
base afetiva a mais forte. Dias (2008) também verificou a tendéncia para o
comprometimento afetivo em estudo realizado em empresas do setor siderirgico em

Minas Gerais.



