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Resumo

A integracdo entre empresas tem sido uma das estratégias para enfrentar os desafios relacionados as crescentes
inovagdes tecnoldgicas e concorréncias. Dessa forma, os estudos dos niveis de comprometimento entre
funcionarios e organizacdo podem contribuir para adocdo de medidas gerenciais eficazes para o processo de
integracdo. Este trabalho tem como objetivo levantar e analisar 0 comprometimento organizacional nos niveis
Afetivo, Calculativo e Normativo de uma instituicdo financeira em processo de integracdo, por meio de pesquisa
e estudo de caso. A populacdo da amostra foi composta por todos os individuos da instituicdo financeira
adquirida que atuaram nas agéncias e postos bancérios situados no Vale do Paraiba Paulista, num total de 637
funcionarios. Os resultados obtidos reforcam a relevancia de se estudar o tema comprometimento dentro de uma
Otica multidimensional, visando a tentativa de compreender 0s niveis de comprometimento. Observou que 18,8%
tém baixo Comprometimento Afetivo, 64,5% estdo indecisos e 16,7% possuem alto Comprometimento Afetivo.
A respeito dos niveis de Comprometimento Normativo, a grande maioria, 85,4%, ndo acredita ter este
comprometimento, a Incerteza representa 14,2 e apenas, 0,4% acredita ter esse comprometimento. O
Comprometimento Calculativo, uma minoria, 5,8%, ndo acredita ter este comprometimento, a Incerteza
representa 60,0% e 34,2% acreditam ter esse comprometimento.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional, integracdo, gestdo de pessoas.
Abstract

The integration between companies has been one of the strategies to meet the challenges relating to the
increasing technological innovation and the competition. Thus, the studies of the levels of commitment among
employees and the organization can contribute to the adoption of effective management measures for the
integration process. This work aims to raise and analyze the organizational commitment in Affective, Calculative
and Normative levels of a financial institution in the process of integration, through the research and the case
study. The sample population consisted of all individuals of the acquired financial institution who performed in
the branches and the banking stations located in Vale do Paraiba Paulista, in a total of 637 employees. The results
reinforce the importance of studying the commitment subject within a multidimensional perspective in order to
trying to understand the commitment levels, it is observed that 18.8% have low Affective Commitment, 64.5%
are indecisive and 16.7% have high Affective Commitment. the Normative Commitment levels, the majority,
85.4% does not believe to have this commitment, the uncertainty is 14.2 and only 0.4% believe to have this
commitment. The Calculative Commitment, a minority, 5.8%, does not believe to have this commitment, the
uncertainty is 60.0% and 34.2% believes to have this commitment.

Keywords: Organizational commitment, integration, people management.
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1. Introducao

O tema comportamento organizacional tem manifestado, nas Ultimas décadas, interesse significativo e constante
dos estudiosos no assunto. Os vinculos do individuo com o seu trabalho sdo complexos e multidimensionais. Tal
estudo compreende ndo somente a relacdo com o trabalho em si, mas também com a equipe, com a carreira, com
0 sindicato e com a organizacdo na qual trabalha. O estudo do comprometimento reflete este contexto
multidisciplinar.

As empresas contemporaneas estdo cada vez mais se preocupando com as mudancas do ambiente em que vivem.
Mudar significa sobreviver neste mercado altamente competitivo. Para enfrentar os desafios, empresas do setor
financeiro tentam reagir rapidamente as mudancas externas, inovacGes tecnoldgicas, concorréncia, novas
regulamentacdes e, muitas vezes, optam por unir forgas através de fusGes ou aquisicoes.

Nas empresas do setor bancério, a intensidade das mudancas também € muito grande. As institui¢des bancarias
tém passado por uma experiéncia de transformagdo elevada nas Ultimas décadas, em decorréncia ndo s6 da
tecnologia da informacdo, mas também das mudangas estruturais do setor, como é o caso das caixas automaticas
dos servigos bancérios, segundo Lastres e Ferraz (1999).

Tortato (1999) salienta que a aquisicdo pode ser uma alternativa viavel para muitas organizagdes, porém traz
sempre profundas mudangas na estrutura e também nas pessoas envolvidas no processo. Segundo Nadler e
Tushman (1993), existem varias maneiras de se pensar as organizagdes, sendo que a maioria dos administradores
pensa as organizagcBes como estrutura formal, representada pelo organograma classico. Esse modelo prioriza a
visdo de relacBes estaveis, formais, sendo as tarefas e unidades de trabalho como o fator mais importante numa
organizacdo. Nadler e Tushman (1993) afirmam que essa visdo, muito limitada, exclui o comportamento
organizacional, o impacto do ambiente, as relacfes informais e a distribuicdo de poder.

Nesse contexto, as pessoas que fazem parte destas instituicGes passam a ter papel fundamental no processo de
aquisicdo ou fuséo, facilitando ou dificultando o processo, a medida que tém seus principios, valores e crengas
respeitados ou modificados, pois, segundo Nadler e Limpert (1994), as questBes humanas desempenham um
papel significativo do sucesso ou fracasso final de uma aquisicéo.

Este trabalho se delimita a estudar o comprometimento organizacional e os desafios da gestdo de pessoas durante
0 periodo de integracdo organizacional e como a aquisi¢do interfere no comportamento organizacional, estuda
também, através de pesquisa quantitativa, os niveis de comprometimento organizacional Afetivo, Calculativo e
Normativo em uma instituicdo financeira em processo de integragdo, no Vale do Paraiba Paulista, de 57 pontos
de atendimento com 637 funcionarios, dentre administradores, gerentes e escriturarios.

O objetivo deste artigo é compreender os niveis de comprometimento organizacional dos funcionarios de uma
empresa adquirida, durante o processo de integracéo, e identificar os niveis de comprometimento organizacional
Afetivo, Calculativo e Normativo dos funcionarios dessa institui¢do financeira.

Este estudo desperta uma questdo fundamental para a compreensdo dessa nova etapa de aquisi¢do e a passagem
de funcionarios de uma organizagdo para outra. Certamente que, além do nivel de comprometimento, existem
outras variaveis que podem surgir nesse processo, pois a mudancga consiste em superar uma etapa organizacional
e partir para outra com menor resisténcia possivel. Nesse sentido, a relevancia do estudo é permitir compreender
esse diferencial na acdo dos funcionarios e na diretriz da organizagdo para que se possam elaborar estratégias de
acdo que permitam um maior comprometimento dos funcionarios nas etapas seguintes a integracdo da
organizag&o.

Particularmente, com este estudo pretende-se contribuir com a identificacdo desses niveis de comprometimento

para permitir que a instituicdo construa estratégias que permitam amplid-los e, assim, constituir um corpo
funcional motivado e comprometido com a misséo da organizacéo.

O trabalho esta dividido em trés se¢des, além da introducéo e da conclusdo: a revisdo de literatura sobre fusGes e
aquisicdes, as etapas da aquisicdo, a gestdo de pessoas na integracdo, a cultura organizacional e o
comprometimento organizacional; a metodologia utilizada na elaborago da pesquisa; e a terceira apresenta o0s
resultados da pesquisa com a analise dos resultados.

2. Referencial Tedrico
2.1 Fusdes, aquisi¢des e mudangas na cultura organizacional

FusBes e aquisicBes sdo processos que visam unir, aglutinar duas ou mais organiza¢fes do mesmo ramo de
atividade ou ndo, implicando mudangas. Lopes (1996, p. 382) afirma que “nas aquisi¢des, a empresa incorporada
pode ser transformada em uma divisdo ou departamento da adquirente. Por outro lado, na fusdo, os envolvidos
na operagdo deixam de existir e surge uma empresa totalmente nova”. Na aquisi¢@o, ocorre o desaparecimento

174



Silva, J. C. R.; Vieira, E. T.; Rodrigues, J. L. K.
Revista Gestd0.0rg, v. 12, n. 2, 2014. p 173-184
ISSN 1679-1827
http://www.revista.ufpe.br/gestaoorg

legal da empresa comprada, e, na fusdo, ocorre uma completa combinacgéo de duas ou mais empresas que deixam
de existir legalmente para formar uma terceira com nova identidade, teoricamente sem predominancia de
nenhuma das empresas anteriores.

Patrocinio, Kayo, Kimura. (2005) discutem que as empresas utilizam-se de dois caminhos: o crescimento
interno, caracterizado como um caminho mais lento e custoso; ou entdo, o processo de fusdo ou aquisigéo,
caracterizado como mais rapido, para se manter no mercado, conquistar novos mercados e enfrentar com mais
forga o lider de mercado. Segundo essa visdo, 0s processos de fusdo e aquisi¢do devem ser compreendidos como
respostas estratégicas das organizagdes diante desse novo ambiente institucional e de extrema concorréncia,
visando a adaptacdo as mudangas do ambiente.

Poucas sdo as preocupagdes com as crencas, as atitudes e a natureza das pessoas. Processos de aquisicdo
voltados exclusivamente para a visdo econdmico-financeira resultam, quase sempre, em caos organizacional, o
gue compromete ndo s6 a salde financeira do novo negécio, bem como sua vantagem competitiva. Ndo levar em
conta os fatores humanos em qualquer processo de mudanca é contribuir para caminhar rumo ao fracasso,
segundo Lopes (1996).

Segundo Tortato (1999), uma avaliacdo cultural da empresa deve ser o primeiro passo no processo de
implantacdo da aquisi¢do. Para Tanure (2007), uma das causas dos fracassos em fuséo e aquisicao é a dificuldade
de gestdo das culturas e das pessoas nessas operagdes devido ao desconhecimento dos valores culturais da
empresa adquirida.

Normalmente, no processo de aquisi¢do ocorre uma imposi¢do dos padrdes culturais da organizacdo adquirente
e, por consequéncia, nos fatores comportamentais dos individuos da empresa adquirida. (TANURE, 2007).

Ainda segundo Tanure (2007), é comum a empresa compradora ignorar as caracteristicas da cultura
organizacional da empresa comprada, porém, muitas vezes sdo essas caracteristicas a razdo do sucesso da
companhia adquirida.

Diante disso, alguns aspectos culturais, tais como valores, simbolos, mitos e niveis de comprometimento,
precisam ser levados em consideracdo quando se pretende implantar um projeto que vise & fusdo ou aquisigao
empresarial. Um dos elementos que podem contribuir para o sucesso da fusdo ou aquisicdo empresarial € a
obtencdo preliminar de dados operacionais e comportamentais das organizacfes envolvidas nos processos.
Segundo Caldas e Tonelli (2002), é através desses dados que se podem identificar areas de conflito.

Para Fleury (1996), ha trés grandes preocupacfes importantes no &mbito da pesquisa da cultura organizacional .
O primeiro problema que se coloca é o da operacionalizagcdo do prdprio conceito de cultura, o qual ndo esta
suficientemente definido para o contexto organizacional. Outro ponto tdo importante quanto o primeiro € o
desafio de enfrentar a necessidade de o0s levantamentos e as anélises serem elaborados num contexto
multidisciplinar. A terceira questdo diz respeito aos instrumentos e técnicas com 0s quais se procede aos
levantamentos empiricos, a andlise e interpretacdo dos dados € a elaboracéo de conclusdes, modelos explicativos
e projetos de intervencao.

As pessoas sdo meios de producdo, geram potencial, responsabilidade legal e financeira e sdo parte importante
do custo de producdo. O capital humano, portanto, é ativo que deve ser gerenciado. Isso implica que as
companhias percebam qualidade de vida pessoal e salde, como forma de capital, da mesma forma como sdo
percebidos conhecimento e habilidades, segundo Drucker (1994).

Ainda segundo Drucker (1994), os recursos humanos devem ser entendidos como a combinagdo de salde,
educagdo, competéncia, capacidade fisica e mental, funcionamento social, motivacao e atitudes e valores. Esse
conjunto de qualidades pessoais esta fortemente relacionado as demandas fisicas, mentais e sociais do trabalho,
dos gestores, da cultura organizacional e do ambiente de trabalho.

Nesse contexto, a frase “Nossos empregados sdo nosso ativo mais importante” faz pleno sentido no ambiente
corporativo atual. Tornar os empregados capazes de manter suas competéncias em um ambiente de ameacas,
estresse, pressdes, adversidades ou imprevisibilidades, de se recuperar de traumas, esgotamentos ou exaustdes é
promover a salde.

Drucker (1994) afirma que, no contexto da gestdo de pessoas, a modificacdo de comportamento e a educacdo em
estilo de vida saudavel passam a ser, de componentes para 0 aumento da produtividade, um componente do
desenvolvimento organizacional. Instituicdes que falharem em maximizar o valor de seu pessoal colocara em
risco sua sobrevivéncia no mercado.

Durante o periodo de integragdo nas fuses e aquisi¢cdes, a area de gestdo de pessoas tem a dificil tarefa de
integrar as pessoas a grandes mudancas, mesmo com sentimentos de inseguranca, confusdo e desmotivagéo,
segundo Barros (2003).
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Ainda segundo Barros (2003), ndo basta substituir pessoas que ndo se enquadrem no novo sistema e valores, ja
gue cada organizacdo tem crencas particulares, modos distintos de interpretar a realidade e de organizar
processos. Segundo Nadler e Heilpern (1993), em cada processo de aquisi¢do, a integracdo ocorre de forma
diferente entre a instituicdo adquirente e a adquirida, ndo existindo um padrdo. N&o se discute a viabilidade ou
ndo de promover as aquisi¢@es e integracdes. Segundo Inocente e Rodrigues (2010), é necessario transformar as
organizacdes para que fiquem mais flexiveis e dinamicas.

A gestdo de pessoas ocupa, nesse processo de integracdo, um espaco importante, a medida que as pessoas que
fazem parte da organizacdo terdo de se adaptar a outra cultura organizacional, e necessitardo assimilar novas
formas de trabalho e mudangas tecnoldgicas advindas desses processos, bem como precisardo também assumir
como seus 0s projetos da empresa que estd em processo de integracdo. Esta adaptacdo para os funcionarios
ocorre, em muitos casos, de forma dolorosa.

Foco nas pessoas &, sem ddvida, o ponto principal a ser observado durante o periodo de integracdo. Segundo
Lopes (1996), para se conhecer as pessoas, a empresa precisa conhecer a cultura organizacional da empresa
adquirida, a qual pode ser definida como um padrdo de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a
medida que resolve seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. (SCHEIN, 1992).

Estudos sobre cultura organizacional chamam a atengdo para que se respeite a cultura da empresa adquirida.
Morgan (1996) afirma que programas de mudanga devem dar atencdo aos costumes corporativos, pois a cultura
ndo deve ser algo imposto sobre uma institui¢do, deve se desenvolver durante o periodo da integracao.

A organizagdo do processo de trabalho, seja em um periodo de integracdo ou ndo, deve se comportar tendo como
base a analise do componente econémico/financeiro e do social. Deve-se compreender que 0s componentes
econdmicos e financeiros utilizados na empresa deverdo ser mantidos, ou ndo, a medida que esses componentes
possam se comunicar com a base de dados da empresa que esta adquirindo o controle (DRUCKER, 1994).

Ainda segundo Drucker (1994), certamente a forma de gestdo da forca de trabalho é merecedora de um olhar
mais atendo, pois é nesse ambiente que os conflitos comegam e devem ter fim, mas entre o inicio e o final, cada
funcionario devera ter em maos as diretrizes e missfes da organizacdo para que se possa adequar sua postura
dentro de uma I4gica pré-estabelecida.

Do mesmo modo, a identificacdo das categorias presentes na relagdo de trabalho deverd ser observada pelos
novos gestores, para que se possa interagir com mais detalhamento e, consequentemente, maior nitidez de acdes
que permitam superar qualquer tipo de mal-estar nas relagcdes formais na integracdo. Como qualquer mudanga,
sempre tera um nivel de resisténcia que precisara ser superado.

Durante a integragdo das pessoas, cada um dos niveis hierarquicos sofre constantes mutacdes, ndo sendo mais 0s
mesmos na empresa adquirente e na adquirida. Alguns desses pressupostos basicos, valores e artefatos resistem
enguanto parte da cultura da empresa adquirente e outros sdo inseridos ou modificados durante o processo.

Entender que a cultura organizacional € influenciada durante um processo de integragdo é pressuposto bésico
para uma boa gestdo das pessoas durante este processo. Segundo Fischer (2002), é evidente que a cultura
organizacional interfere, e, a0 mesmo tempo, recebe influéncia do modelo de gestdo de pessoas de uma
organizagdo. Esse autor salienta ainda que um dos principais papéis do modelo de gestéo é reforgar e reproduzir
pressupostos na cultura organizacional vigente, alterando os padres de comportamento.

Segundo Saydo, Tanure e Duarte. (2006), durante o processo de integracdo, duas culturas se fundem, gerando
uma terceira. A consolidag@o da “nova” cultura organizacional requer tempo, convencimento dos empregados de
que a nova maneira ¢ melhor, paciéncia, enquanto os funcionarios ainda se comportam conforme a “antiga”
norma cultural, e o reconhecimento e recompensa pelo esfor¢co demonstrado em atuar da nova maneira. Esse
processo leva de sete a dez anos para que a “nova” cultura seja consolidada. Entretanto, na opinido desses
autores, segundo sua experiéncia em aquisi¢fes ou aliancas, esse tempo pode ser reduzido consideravelmente.

Portanto, é fundamental que a organizacdo pesquise 0s niveis de comprometimento organizacional percebidos
nos funcionarios da empresa adquirida, visando a entender o comportamento dos individuos e a definir as
estratégias para o cumprimento dos objetivos institucionais.

As relacBes entre pessoas e organizacdes é um espetaculo, em que as pessoas sdo atores que participam e que
tomam partido, que se envolvem, que transformam o ambiente organizacional e tentam se impor e se fazer
reconhecer no meio social. Segundo Tamayo (1996), a ideia de graus de valor, de uma escala de valores ao longo
de um continuo de importancia, encontra a sua base na relacdo dos valores com o tempo, elemento fundamental
para o seu desenvolvimento, com a missdo e 0s objetivos da empresa, cuja especificidade e importancia
organizacional imp&em uma ordem de primazia, com o esforco realizado pela empresa e pelos seus membros
para a obtencdo das metas propostas.

176



Silva, J. C. R.; Vieira, E. T.; Rodrigues, J. L. K.
Revista Gestd0.0rg, v. 12, n. 2, 2014. p 173-184
ISSN 1679-1827
http://www.revista.ufpe.br/gestaoorg

Uma organizacdo é um sistema composto de diversos subsistemas. Um desses subsistemas é o subsistema de
pessoas. A forma como as pessoas se relacionam é definida pela estrutura da organizacdo. De acordo com
Vasconcellos e Hemsley (1997), a estrutura de uma organizacdo pode ser definida como o resultado de um
processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades sdo especificadas e um sistema de comunicacao
é delineado, permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que Ihes compete para a
obtencdo dos objetivos organizacionais.

2.2 Comprometimento organizacional

Dentre os diversos conceitos de comprometimento, Medeiros e Enders (1998) afirmam que comprometimento
refere-se a uma forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo, ou seja, estar disposto a exercer
um esfor¢o consideravel em beneficio da organizacdo e um forte desejo de se manter como seu membro.

Para Bastos (1994, p.86), comprometer-se implica sentimento de “lealdade em relagdo a algo”. O
comprometimento organizacional estd em conformidade com o tratamento dedicado pela organizacdo,
tratamento que traga oportunidade de desenvolvimento do individuo na organizag&o.

Ja no senso comum, comprometimento é a dedicagdo, o compromisso, a lealdade que o individuo tem com sua
organizagdo. Por meio das atitudes € que sdo demonstrados os niveis de comprometimento; estar sempre a
disposicdo para eventuais chamamentos que a organizacao fizer é uma forma de demonstrar comprometimento.

Meyer e Herscovitch (2001) buscaram diferentes autores para compreender o conceito de comprometimento. Os
autores apontam que todas as definicbes de comprometimento fazem, em geral, referéncia ao fato de que
comprometimento é uma forca que estabiliza, coage e direciona 0 comportamento.

O estudo sobre o comprometimento organizacional pode ser dividido em trés enfoques: Afetivo, Calculativo e
Normativo. O enfoque Afetivo de comprometimento organizacional é representado inicialmente pelos trabalhos
desenvolvidos por Porter, Mowday e Steers. (1979). Seus estudos tiveram inicio no comeco da década de 70 e
culminaram com a validacdo de um instrumento para medir o comprometimento em 1979, o OCQ -
Organizational Commitment Questionnaire, e com a publicagdo de um livro sobre o comprometimento
organizacional, em 1982.

Segundo esse estudo, Comprometimento Afetivo é aquele que demonstra uma identificacdo do funcionario com
a empresa em que trabalha; é uma forma mais popular de definicdo de comprometimento. Neste
comprometimento, encontram-se os sentimentos de lealdade, apego, desejo de ficar. Os individuos que assim
estdo comprometidos ficam na empresa porque querem. (BASTOS, 1994).

Quando o comprometimento é definido como Afetivo, ele representa algo maior que apenas lealdade passiva a
organizacdo. Ele envolve uma relacdo ativa na qual o individuo deseja dar algo de si para o bem-estar da
organizagdo (BASTOS, 1994).

Segundo Meyer e Allen (1997), o Comprometimento Afetivo seria desencadeado por experiéncias anteriores de
trabalho, especialmente aquelas que satisfizeram necessidades psicoldgicas do empregado, levando-o a se sentir
confortavel dentro da organizagdo e competente em seu trabalho.

Sob o ponto de vista do enfoque Afetivo, o individuo tem uma postura ativa quando ele se envolve na estrutura
da organizacdo. Nessa perspectiva, de que os comportamentos ocorrem a partir de uma atitude e de que as
pessoas comprometem-se com as acfes, a varidvel intencdo comportamental € a mais explorada como
participativa na relacdo atitudinal (crencas, afetos e comportamentos) e comportamental (a¢Ges, atitudes geradas
pelo comportamento), e serve para uma melhor compreensdo do processo de comprometimento na organizacgéo,
ou seja, seu comprometimento se baseia em seus sentimentos, sua aceitacdo das crencas e valores da
organizag&o.

Por sua vez, o enfoque Calculativo do comprometimento organizacional inicia--se com os estudos de Becker
(1960), que descreve comprometimento como uma tendéncia do individuo em se engajar em linhas consistentes
de atividade. Esse comprometimento é chamado de side bet. Nesse conceito, o individuo permanece na empresa
devido a custos e beneficios associados a sua saida. Becker (1960) ressalta a importancia do tema nas discussdes
sociologicas, nas quais sociologos fazem uso do conceito de comprometimento quando estdo tentando
contabilizar o engajamento das pessoas que agem em consistentes linhas de atividade.

O comprometimento Calculativo, segundo Meyer e Allen (1997), também chamado instrumental, é quando o
funcionario pode ndo ter mais sentimento de apego a organizacdo, porém, ndo a deixa, em virtude dos custos
associados a essa saida. Os investimentos efetuados pelo funcionario nesta organizagdo, a falta de alternativas de
empregos no mercado e a inseguranga desta saida fazem com que o individuo permaneca na organizagdo.

Segundo Meyer e Allen (1997), funcionarios com comprometimento instrumental permanecem na organizacao
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devido a necessidade. Esse componente pode ser relacionado a conformidade — as atitudes e 0s comportamentos
sdo adotados com o objetivo de recebimento de recompensas. Também Meyer e Allen (1997) denominaram esta
modalidade como comprometimento duradouro (continuance commitment).

O terceiro enfoque, Comprometimento Normativo, fundamenta-se em pesquisas desenvolvidas por Weiner
(1982). Pressupde que o comportamento do individuo é conduzido de acordo com o conjunto de pressdes
normativas que ele possui, ou seja, o vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses da organizacéo,
estabelecido e perpetuado por essas pressdes normativas. O modelo de Weiner (1982), também conhecido
normativo-instrumental afirma que o comportamento humano estd vinculado a esses valores e costumes
recebidos durante a vida. Ele afirma ainda que este comportamento humano é determinado por dois fatores: o
atitudinal e o normativo.

No caso do Comprometimento Normativo, o funcionério estd altamente comprometido com a organizacdo, mas
com um sentimento de obrigagdo moral. Para Meyer e Allen (1997), o Comprometimento Normativo — a
obrigagcdo moral de permanecer na organizacdo — seria um estado psicoldgico desencadeado por experiéncias
prévias de socializaclo presentes no convivio familiar e social, bem como no processo de socializagdo
organizacional, ocorrido ap0ds a entrada do empregado na organiza¢do. Quanto mais forte 0 Comprometimento
Normativo presente no individuo, maior a predisposicdo a guiar suas agdes a padrdes internalizados. Os
individuos comprometidos normativamente acreditam que é certo e moral permanecer na organizacao.

3. Proposicéao e Procedimentos Metodoldgicos

Na presente pesquisa, fizemos um levantamento dos niveis de comprometimento organizacional dos funcionarios
da instituicdo financeira adquirida de acordo com o0 conceito de comprometimento Afetivo, Calculativo e
Normativo, durante o periodo em que estava ocorrendo o processo de integracdo. Consideram- -se 0s niveis de
comprometimento Afetivo, 0 comprometimento em que o individuo se identifica com a organizacdo, com 0s
objetivos dessa empresa e deseja manter-se membro, de modo a facilitar a consecucdo desses objetivos. O
Calculativo, em funcéo das recompensas e dos custos pessoais, vinculados a condi¢do de ser ou ndo membro da
organizacdo. E, por fim, o Normativo, que se caracteriza pelo individuo ter experiéncias prévias de socializacdo
presentes no convivio familiar, social e profissional, ocorridas ap6s a sua entrada na organizacdo. Dessa forma,
poder-se identificar o nivel de comprometimento dos individuos, considerando as variaveis ja citadas a partir da
andlise estatistica dos resultados obtidos.

Esta anélise foi feita comparando os resultados obtidos em grupos funcionais de trés niveis hierarquicos: o
administrativo, o gerencial e o operacional, os quais foram correlacionados as variaveis socio-demograficas de
género, escolaridade, tempo de empresa e cargo atual.

Do ponto de vista da abordagem, a pesquisa € do tipo quantitativo, que, segundo Gil (1999), considera que tudo
pode ser quantificivel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informagdes para classifica-las e analisa-
las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas.

A populagdo foi composta por todos os individuos da instituicdo financeira adquirida que atuaram nas agéncias e
postos bancarios situados no vale do Paraiba Paulista, os quais foram distribuidos em trés grupos funcionais:
administradores, geréncia média e operacional, num total de 637 funcionarios. Um questionario com quarenta
expressoes divididas em trés escalas foi aplicado a 637 individuos para obten¢do da amostra minima citada.

O instrumento para coleta de dados foi o questionario de pesquisa de Siqueira (1995, p. 94-95), versdo nacional
para as trés bases de comprometimento conceitualizadas por Meyer e Allen (1993) para avaliar os niveis de
comprometimento Afetivo, Calculativo e Normativo nos funcionérios da empresa adquirida durante o periodo de
integracdo. Esta escala foi validada por Siqueira (2008).

Para compor o questionario, foram utilizadas 18 expressdes para avaliar o Comprometimento Afetivo (15
positivas e 3 negativas), que permitem avaliar a intensidade com que o individuo nutre sentimentos positivos ou
negativos frente a organizacgdo, 15 expressoes para o Calculativo e 7 expressfes para 0 Normativo. Os individuos
deveriam indicar, numa escala tipo Likert de quatro pontos (1=nada; 2=pouco; 3=muito; 4=extremamente), a
intensidade com que sentem estes sentimentos. O indice de confiabilidade da escala obtido por Siqueira (2008)
foi de 0,93% para as expressdes de comprometimento Afetivo, considerado altamente confiavel para pesquisas
ou diagnosticos. Na aplicacdo do questionario, durante o periodo de integracdo, dentre os individuos da
instituicdo financeira adquirida, foi obtido indice de 0,92% para o comprometimento Afetivo, mostrando uma
correlacdo alta com a aplicacdo de Siqueira (2008). Nas expressdes que avaliam o comprometimento
Calculativo, Siqueira (2008) obteve indices de confiabilidade de 0,71% a 0,78%, em que acima de 0,70% foi
considerado satisfatério. Na aplicagdo deste trabalho, foram obtidos indices de 0,72% a 0,82%, também
mostrando uma correlagdo com a validacdo de Siqueira (2008). Por fim, nas expressdes que avaliam o
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comprometimento Normativo, o indice de confiabilidade obtido por Siqueira (2008) foi de 0,86%; neste
trabalho, foi de 0,81%.

Primeiramente, o questionario da pesquisa foi submetido ao Comité de Etica da Universidade onde foi feita a
pesquisa. Apds sua aprovacdo, os pesquisadores entraram em contato com a empresa adquirida para obter o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional. Ap6s a anuéncia das empresas, foram contatados o0s
administradores das agéncias da instituicdo adquirida, objeto da pesquisa para esclarecimentos a respeito dos
procedimentos.

A coleta de dados foi feita mediante a aplicacdo do questionario, de forma presencial, em todas as agéncias da
instituicdo adquirida no Vale do Paraiba Paulista. Os questionarios foram aplicados pelo administrador de cada
agéncia e, posteriormente, encaminhados, via malote, para a Superintendéncia Regional e retirados pelos
pesquisadores.

A andlise dos dados coletados por meio dos questionarios foi efetuada por parametros da abordagem quantitativa
e foram submetidos a tratamento estatistico por meio do software Microsoft Excel — versdo 2003 e Minitab —
versdo 15.

4. Analise e Discussdo do Estudo

Nesta secdo, sdo apresentados os dados obtidos pela pesquisa realizada com os funcionarios da Institui¢do
adquirida através de questiondrios, assim como a interpretagdo de seus resultados, tomando como base a
pesquisa bibliogréafica realizada, analisando o comprometimento Afetivo, Calculativo e Normativo. Sdo também
apresentados dados sobre o comprometimento demonstrado pelos funcionarios, e, por fim, a andlise da relacdo
entre os diversos niveis de comprometimento e os varios grupos pesquisados.

Apos a distribuicdo dos questionarios aos 637 funcionarios da Instituicdo adquirida nas agéncias do Vale do
Paraiba Paulista, foram obtidos 240 questionarios validos.

A andlise da confiabilidade dos dados foi feita pelo indice Alfa de Cronbach, que, segundo Corrar (2007), este
indice permite verificar as escalas de mensuracdo da pesquisa. O resultado mede a consisténcia interna, € o mais
comum para anélise da confiabilidade e estd presente em diversos trabalhos cientificos na area das Ciéncias
Humanas. A ideia principal da medida de consisténcia interna é que os itens ou indicadores individuais da escala
devem medir o mesmo construto e, assim, ser altamente correlacionado. Para Corrar (2007), a confiabilidade é o
grau em que uma escala produz resultados consistentes entre medidas repetidas ou equivalentes de um mesmo
objeto ou pessoa, revelando a auséncia de erro aleatério. O valor assumido pelo Alfa esté entre 0 e 1, e quanto
mais préximo de 1 estiver seu valor, maior a fidedignidade das dimensfes do construto. Valores préximos de
zero demonstram nenhuma fidedignidade nos resultados obtidos. Para trabalhos de pesquisas com construtos ja
validados, considera-se o valor minimo de 0,70.

A andlise dos resultados referentes aos Comprometimentos Afetivo, Calculativo e Normativo foi relacionada a
todas as variaveis socio-demograficas. Os dados obtidos foram analisados por meio de frequéncia absoluta,
frequéncia relativa e gréficos, utilizando o Microsoft Excel do pacote Office (2003) para tabulacéo e analise de
dados. O Alfa de Cronbach, que mede a consisténcia interna das respostas, foi calculado com o software Minitab
versao 15. Esse indice é o mais comum para andlise da confiabilidade e estd presente em diversos trabalhos
cientificos.

Neste trabalho, sdo tratados os construtos motivacionais, a satisfacdo no trabalho e o comprometimento como
variaveis correlatas, concluindo que as elevadas correlag@es existentes entre estas variaveis sdo relacionadas: a)
ao viés de todas serem mensuradas conjuntamente no mesmo instrumento, considerando-se sua natureza afetiva;
b) a existéncia de itens similares integrando as diversas escalas; c) a possibilidade de que tais conceitos sejam
aspectos especificos de uma resposta afetiva mais generalizada frente ao contexto de trabalho, o que
determinaria um efeito halo entre essas avaliacGes.

Foi efetuado o teste de associacdo (Teste do Qui-Quadrado) entre Comprometimento Afetivo, Calculativo e
Normativo com as varidveis socio-demogréficas. O teste permite avaliar se existe ou ndo alguma significancia
estatistica de associacdo entre as variaveis. O nivel de significancia previamente adotado foi de 1%. A anélise
consiste em comparar o resultado do p-valor calculado com o nivel de significancia adotado: se p-valor for
inferior a 1%, conclui-se que ndo ha associacdo entre as variaveis comparadas. Caso contrario, isto é, se p-valor
for igual ou superior a 1%, conclui-se que ha associacdo entre as variaveis.

4.1 Resultados e analise do comprometimento afetivo

A respeito dos dados obtidos sobre Comprometimento Afetivo, utilizando a escala validada por Siqueira (2008),
verificou-se, conforme Tabela 1, que 18,8% tém um baixo Comprometimento, 64,6% estdo indecisos quanto a
este comprometimento e 16,7% tém um alto Comprometimento Afetivo.
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Escala Classificacdo Frequéncia Percentual
Dela24 Baixo 45 18,8
De25a3.2 Indeciso 155 64,6
De3,3a4,0 Alto 40 16,7
Alfa de Cronbach 0,92

Tabela 1: Comprometimento afetivo.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

De acordo com o referencial tedrico abordado neste trabalho, o Comprometimento Afetivo se caracteriza pela
ligacdo afetiva/emocional a organizacdo. Nesse caso, o individuo permanece na organizagcdo por estar
afetivamente ligado a ela, segundo Meyer e Allen (2001), e, também, segundo Meyer e Allen (1997),
satisfazendo suas necessidades psicoldgicas. Efetuando uma analise de confiabilidade, verifica-se um Alfa de
Cronbach de 0,92, considerado bom para fins de analise.

Em relacdo a classificacdo geral do construto, observa-se que 18,8% tém baixo Comprometimento Afetivo,
64,5% estdo indecisos e 16,7% possuem alto Comprometimento Afetivo. Logo, pode-se considerar que o
comportamento do ser humano € motivado por intencGes, planos de acdo, e pelo respectivo grau de motivagéo.
Quando as inten¢des sdo cuidadosamente medidas, podem revelar com precisdo o comportamento do individuo.
Porém, assim mesmo, sempre vao existir oportunidades que os impedem de seguir com as suas intencGes
(exemplo: um individuo tem a intengéo de fazer algo, mas por razdes externas acaba reagindo de outra forma).

A tabela 1 mostra-nos ndo somente um dado sobre o baixo comprometimento, mas sim a reflexdo sobre ele.
Sabe-se da limitacdo dessa pesquisa, mesmo ela estando sobre controle do pesquisador, mas o aferimento de tais
prerrogativas motivacionais tende a ser sempre alheias a vontade do proprio entrevistado.

Deve-se considerar que o comprometimento Afetivo é aquele que o individuo se sente confortavel dentro da
organizagdo e competente em seu trabalho. Os resultados obtidos com a pesquisa, por um lado, mostram pouco
comprometimento afetivo; por outro, mostram que existem problemas na integracdo e que, certamente, indicam
aos novos gestores a oportunidade de construir novos canais de comunicagao.

Esse processo ndo é simples, como dito anteriormente, mas a cultura organizacional deve estar atenta para que
esses niveis de comprometimento sejam reforgados. Esse é um dos desafios organizacionais na integragao.

Certamente o comprometimento Afetivo se dard ao longo do tempo. Nesse periodo de adaptacdo as novas
diretrizes, os gestores devem se preocupar em diminuir esses danos na perspectiva de encontrar mecanismos que
permitam um maior comprometimento Afetivo. E, ao sentir-se responsavel pela acdo, ao consideré-la
significativa, acreditando que o resultado dela tem consequéncias relevantes, emerge do individuo seu
comprometimento com a agéo.

4.2 Resultados e analise do comprometimento calculativo

Em relacdo aos dados da pesquisa a respeito dos niveis de Comprometimento Calculativo, apresenta o melhor
resultado: uma minoria, 5,8%, ndo acredita ter este comprometimento, a Incerteza representa 60,0% e 34,2%
acreditam ter esse comprometimento, conforme Tabela 2.

Escala Classificacdo Perdas
Sociais Investimentos Retribuicdo Profissional

Freq. % Freq. % Freq. % Freq. %
Delal3 N4o acredita 14 5,8 28 11,7 6 2,5 25 10,4
Delda Incerto 144 60,0 118 49,2 115 47,9 133 55,4
2,5
De26a Acredita 82 34,2 94 39,2 119 49,6 82 34,2
4,0
Alfa de Cronbach 0,72 0,83 0,74 0,82

Tabela 2: Comprometimento calculativo.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Em relacdo aos niveis de Comprometimento Calculativo apresentados na amostra, observou-se a predominancia
de funcionarios que acreditam nas perdas de retribuicdo, com 49,6%, seguidos por sentimento de perda de
investimento, com 39,2%, conforme Tabela 2.

Conforme ja abordado nesta pesquisa, a revisdo bibliografica mostra que segundo Morrow (1983), o
Comprometimento Calculativo se relaciona a troca empregador-empregado, a analise custo beneficio com base
no que o individuo pode perder saindo da organizagdo. Este tipo de comprometimento indica que o individuo
permanece na organizagdo pelos custos associados a deixa-la (MEYER; ALLEN, 1991). Por necessidade,
segundo Spector (2004), ele precisa dos beneficios e do salario ou ndo consegue encontrar outro emprego.

Efetuando uma andlise de confiabilidade, verifica-se um Alfa de Cronbach de 0,72 a 0,83, considerado acima do
minimo de 0,70 para permitir a analise.

Segundo Siqueira (2008), as perdas sociais representam o sentimento do individuo em relagcdo a perda da
estabilidade no emprego, o prestigio do cargo, o contato de amizade com os colegas de trabalho e a liberdade de
realizar o trabalho. As perdas de investimento sdo crencas de que o individuo perderia os esforgos feitos para
chegar onde estd na empresa, tempo dedicado e investimentos feitos nela.

A formacdo ou operacionalizaco do comprometimento do colaborador ocorre em ambiente dindmico, que exige
frequente atualizacdo e enriquecimento da teoria e da prética relacionadas a esse construto, essencial para o
desenvolvimento de estratégias de recursos humanos que atendam aos anseios do capital e do trabalho.

A incorporagdo de novas variaveis aos modelos existentes e a analise dos resultados em fungdo do contexto
cultural de cada empresa podem levar ao melhor entendimento ou a explicagdo deste fendmeno.

4.3 Analise dos resultados do comprometimento normativo.

Em relacdo aos dados da pesquisa a respeito dos niveis de Comprometimento Normativo, a grande maioria,
85,4%, ndo acredita ter este comprometimento, a Incerteza representa 14,2 e, apenas, 0,4% acredita ter esse
comprometimento, conforme Tabela 3.

Escala Classificacao Frequéncia Percentual
Dela24 Nao acredita 205 85,4
Del5a3,2 Incerteza 34 14,2
De3,3a4,0 Acredita 1 0,4
Alfa de Cronbach 0,81

Tabela 3: Comprometimento normativo.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Individuos comprometidos normativamente reconhecem obrigacGes e deveres morais com a organizacao,
acreditam que seja certo e moral permanecer na organizacdo. Segundo Bastos (1994), esses individuos revestem-
se de sacrificio pessoal, persisténcia e preocupacdo pessoal. Quando um individuo pensa em se desligar da
organizacgdo, apresenta sentimentos de culpa, incbmodo, apreensdo e preocupacao.

Efetuados os tratamentos estatisticos na amostra, verifica-se que em relagdo ao Comprometimento Normativo, 0s
resultados apresentaram um Alfa de Cronbach de 0,81, acima do minimo de 0,70 de confiabilidade exigida.

De forma geral, apenas 01 individuo demonstrou estar com alto Comprometimento Normativo, representando
0,42% da amostra. Em relacdo a associacdo, verificou-se, que apenas a variavel tempo de empresa apresentou
algum tipo de associacao.

No caso do Comprometimento Normativo, deixa-se de efetuar analises mais profundas em virtude da ndo
apresentagdo do referido comprometimento em niveis altos na amostra.

5. Consideragdes Finais

Esta pesquisa foi realizada durante o periodo de integracdo dos funcionarios a cultura da empresa adquirente. A
integracdo ao trabalho, também conhecida como socializacdo organizacional, representa um periodo muito
importante para o trabalhador, pois é através das acfes desenvolvidas neste periodo que os trabalhadores poderéao
adaptar-se mais rapidamente a politica da organizacéo.

Foram identificados varios padrdes de associacdo estatistica entre os niveis de comprometimento e algumas das
variaveis. Ficou evidente a importancia de diagnosticar varios pontos antes e durante do processo de integracao.
Pesquisas sobre a resisténcia a mudanca e sobre niveis de comprometimento organizacional podem ser muito
Uteis para a administracdo estratégica do processo.
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Como foi abordado na revisdo bibliografica, um alto nivel de Comprometimento Afetivo é o mais desejado pelas
empresas, ja que os funcionarios estdo na empresa porque assim desejam e se sentem motivados. Como ja citado
anteriormente, funcionarios motivados tendem a produzir mais.

De acordo com os resultados, em relacdo a classificacdo geral do construto, observa-se que 18,8% tém baixo
Comprometimento Afetivo, 64,5% estdo indecisos e 16,7% possuem alto Comprometimento Afetivo. Em relacéo
aos dados da pesquisa a respeito dos niveis de Comprometimento Normativo, a grande maioria, 85,4%, ndo
acredita ter este comprometimento, a Incerteza representa 14,2 e, apenas, 0,4% acredita ter esse
comprometimento. Em relacdo aos dados da pesquisa a respeito dos niveis de Comprometimento Calculativo,
que apresenta o melhor resultado, uma minoria, 5,8%, ndo acredita ter este comprometimento, a Incerteza
representa 60,0% e 34,2% acreditam ter esse comprometimento.

Pensando de forma estratégica, a empresa adquirente deve tomar um cuidado especial na tentativa de preservar o
comprometimento, ja que dificilmente ele sera quebrado sem traumas, transferindo-o na medida do possivel para
a nova empresa. O tempo € um fator primordial neste contexto, pois o processo de integracdo deverd ser
conduzido no tempo certo, possibilitando as pessoas a conhecerem a nova empresa aos poucos, valorizando seus
aspectos positivos. Fatores como marcas, mitos e tradicGes devem ser respeitados, mantidos até 0 momento final
da integracdo e incorporados na medida do possivel a nova realidade, uma vez que muito da afetividade contida
nas pessoas esta ligada a esses fatores. A transmissdo de algumas tradi¢fes da antiga para a nova empresa poderé
ser muito bem vinda nesse momento.

O maior nivel de comprometimento encontrado nos funcionarios da empresa adquirida foi o Calculativo, sendo
que 34,2% dos individuos acreditam assim estarem comprometidos.

A observagdo de altos patamares de Comprometimento Calculativo pode significar também um alto vinculo com
questbes de ordem financeira. A empresa adquirente deve fazer uma analise minuciosa de questdes como
remuneracao e beneficios, participacdo dos lucros, comissdo sobre vendas e todas outras ligadas a questfes de
valores ndo s6 econdmicos como também sociais. A empresa adquirida mantinha um sistema de pagamento de
comissBes sobre vendas, 0 que ndo ocorre com a empresa adquirente, e isso pode inicialmente criar uma
insatisfacdo, principalmente nos individuos comprometidos calculativamente.

As pessoas comprometidas calculativamente estardo, a todo o momento, fazendo juizo de valor do antes e
depois, comparando as duas empresas. Por isso, é importante um cuidado especial com a realocacéo das pessoas
em seus novos cargos, ndo sé no que diz respeito a remunera¢do, mas também & nomenclatura. As medidas
estratégicas durante a integracdo devem levar em consideracdo que as pessoas assim comprometidas, apés
verificarem a nova situacdo, decidirdo se vdo ficar ou ndo na nova empresa, cabendo aos gestores a decisdo do
guanto € necessario a manutencao dessas pessoas e quais as medidas a serem tomadas.

Dentro da varidvel Comprometimento Calculativo, a denominagdo que se destaca com 49,6% de individuos € o
sentimento de perda por retribuicdo, reforgando a tese de que os funcionarios da empresa adquirida estdo muito
preocupados com a possivel perda dos beneficios oferecidos pela empresa. E importante que a empresa
adquirente reforce os pontos fortes do seu plano de cargos e salarios e distribuicdo de parte dos lucros, mantendo
bem informados todos os funcionarios, de forma a inibir possiveis problemas de desempenho durante e depois do
processo de integracéo.

Por fim, em relagdo ao comprometimento Calculativo, foi verificada uma forte associacdo com a variavel ‘tempo
de empresa’ e todas as perdas sociais, de retribuicdo, de investimentos e profissionais, o que revela a
preocupacao dos individuos com mais tempo de empresa e como sera seu futuro, ja que, na maioria dos casos,
sdo esses individuos que mais adquirem, ao longo do tempo, itens como prestigio, estabilidade, liberdade e até
mesmo os beneficios da empresa. E costumeira a estratégia das empresas adquirentes adotarem um PDV - Plano
de Demissdo Voluntaria, com foco nesses individuos, logo ap6s o periodo de integragdo. Porém, ha de se tomar
muito cuidado na elaboragdo de tal estratégia para ndo prejudicar o clima organizacional e nem reduzir os niveis
de comprometimento daqueles que permanecem.

Conforme foi visto na revisdo bibliografica sobre comprometimento, altos niveis de Comprometimento
Calculativo podem ser prejudiciais ao desempenho da empresa. Tal situacdo deve ser modificada aos poucos de
modo a reforcar os niveis de Comprometimento Afetivo em detrimento dos interesses puramente calculativos ou
instrumentais.

Né&o foram observados niveis significativos de Comprometimento Normativo em nenhum dos grupamentos da
amostra. A certeza e a obrigacdo de permanecer na organizagdo, juntamente com aspectos morais, sdo as
caracteristicas principais das pessoas comprometidas normativamente com a organizacdo. Diferentemente das
afetivas ou calculativas, as razdes que fardo ou ndo que essas pessoas permanegam na nova organizagdo sdo
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representadas por normas e valores individuais. Dificilmente observa-se predominio deste comprometimento em
instituicBes bancarias. Pode-se exemplificar tal comprometimento como aquela pessoa que mantém a tradicdo de
seguir a carreira do pai na instituicdo. Pessoas com esse tipo de comprometimento dificilmente se mantém na
nova organizacao.

Mesmo que se perceba que 0 comprometimento organizacional esta relacionado ao bem-estar dos individuos e
das organizagfes, 0 comprometimento ndo deve ser visto como somente algo bom. Em alguns casos, como altos
niveis de comprometimento calculativo, podem prejudicar o desempenho das instituicdes e até mesmo dificultar
mudancas de rumo. Também nao se deve encarar o estudo do construto como uma forma de direcionar ou alienar
os funcionarios. E necessario, ao avaliar os dados e informagdes apresentados, atentar para o tempo e espaco de
suas ocorréncias, ja que se trata de um estudo de caso de uma empresa durante um periodo de integracao.

E importante destacar que os resultados desta pesquisa trazem contribuices a area de comprometimento
organizacional, uma vez que as varidveis aqui abordadas ndo tinham sido estudadas em conjunto e no
encadeamento proposto. Outras investigacfes sdo necesséarias com intuito de testar os resultados apontados.
Além disso, estudos posteriores devem ampliar o conhecimento a respeito do construto comprometimento
organizacional e seu impacto sobre os individuos e as organizagdes.

Este trabalho ndo teve a intencdo de resumir ou simplesmente dar a receita das medidas estratégicas a serem
tomadas durante um processo de integragéao.

A conceituacdo clara dos varios tipos de comprometimento organizacional, da diferenca de fusdo e aquisicdo
seguida pelo relato de alguns problemas enfrentados durante o processo de integracdo, no que diz respeito aos
diversos niveis de comprometimento, teve a intengdo de levar a uma reflexdo aprofundada do assunto.

Sugere-se que novos trabalhos contemplem o tratamento de dados de pesquisas efetuadas durante 0s processos
de integragéo.
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