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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa
realizada em uma Instituicdo de Ensino Superior. O
objetivo foi investigar as percepgdes de docentes do
ensino superior acerca da influéncia da gestédo
estratégica de pessoas no comprometimento
organizacional. O estudo foi delineado pela pesquisa
qualitativa e pelo método fenomenolégico, com
utilizagdo da estratégia de pesquisa de estudo de
caso unico. Como estratégias de coleta de dados
realizaram-se entrevistas, observacao participante e
pesquisa documental por meio de roteiros semi-
estruturados. Esses dados foram tratados pelos
procedimentos de andlise de conteudo e anadlise
documental. Os resultados indicaram que, pela
percepgao dos entrevistados, a gestdo estratégica de
pessoas influencia o comprometimento dos docentes
com a instituicio e com a sua missao profissional
como professores. Verificou-se que os docentes da
graduacgéo percebem essa influéncia com énfase no
comprometimento afetivo, enquanto que os docentes
da pos-graduagao demonstram a percepgao dessa
influéncia, com maior relevancia, no
comprometimento normativo.
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ABSTRACT

This article presents the results of a survey conducted
in a Higher Education Institution. The objective was to
investigate the perceptions of teachers in higher
education about the influence of strategic people
management in organizational commitment. The study
was designed by qualitative research nature as well as
by the phenomenological method by means of the
case study research tool. As a strategy for data
collection took place interviews, participant
observation and documentary research through semi-
structured roadmaps. These data were treated by the
procedures of content analysis and document
analysis. The results indicated that the perception of
respondents, the strategic management of people
influences the commitment of teachers fto the
institution and its mission as professional teachers. It
was found that undergraduate teachers perceive that
influence with greater emphasis on affective
commitment, whereas post-graduate studies teachers
demonstrate the perception of that influence with
greater relevance regarding the normative
commitment.
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PERCEPGAO DA INFLUENCIA DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS NO COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

INTRODUGAO

Nas ultimas décadas o ambiente organizacional vem se tornando cada vez mais competitivo e
dindmico. Esse ambiente oferece complexidades que desafiam as organizagbes a desenvolverem
mecanismos préprios, capazes de potencializar suas competéncias corporativas e de garantir a
sustentabilidade do negdcio. Pressupde-se que tais mecanismos poderiam tornar-se eficazes na medida em
que os individuos, que compdem as organizagdes, estejam comprometidos com os resultados
organizacionais.

Nesse contexto, encontram-se varios estudos como os de Schneider e Bowen (1985); Guest (1987);
Ulrich (1991); Guest e Hoque (1994); Legge (1995); Boselie, Dietz e Boone (2005); Stone, Stone-Romero e
Lukaszewski (2007); El-Kouba, Roglio, Corso e Silva (2009); Leite, Albuguerque e Kniess (2010) que
conduziram a reflexdes sobre os fatores que influenciam o comprometimento organizacional, bem como sobre
a atuacdo da gestdo das pessoas. Essas discussdes pautaram-se em aspectos que suscitam o
comprometimento, como o alinhamento e o compartiihamento dos interesses das organizagdes e dos
individuos.

Tais aspectos denotam as mudangas nas perspectivas da gestdo de pessoas para uma configuragao
estratégica, em que o ser humano passa a ser considerado o ator principal na formulagéo e na realizagao dos
propésitos organizacionais sumarizados na visdo, ha missao, nos objetivos e nas metas organizacionais.
Considera-se o desafio de alinhar e compartilhar os interesses dos funcionarios como precursor do
comprometimento organizacional e os esforcos no entendimento e no direcionamento do comportamento
humano como a esséncia da gestao estratégica de pessoas. A partir disso, extraem-se dois importantes
construtos: gestdo estratégica de pessoas e comprometimento organizacional. Entende-se que esses
construtos, quando associados, enriquecem as pesquisas nacionais e internacionais no ambito dos estudos
do comportamento organizacional.

Assim, a presente pesquisa teve como objetivo investigar a percepgao, de docentes do ensino
superior, acerca das possiveis influéncias da gestdo estratégica de pessoas sobre o comprometimento
organizacional. Tal objetivo partiu da intengao de associar os construtos gestao estratégica de pessoas (GEP)
e comprometimento organizacional (CO) ao campo de pesquisa definido, neste estudo, como Instituicdo de
Ensino Superior.

A escolha desse campo de pesquisa foi motivada pelo crescimento das Instituicdbes de Ensino
Superior - IES. No Brasil, o Ministério da Educacgao, seguindo a iniciativa de integragéo social e de formagao
para o trabalho e considerando o crescimento continuo da demanda dos cursos universitarios, incrementou
os incentivos para a abertura de novas IES. Para garantir a formalizagdo necessaria e o controle de qualidade
dos cursos oferecidos, definiu novas regras publicadas na Lei das Diretrizes e Bases - LDB. Dentre elas,
encontra-se a dedicagdo e o envolvimento do docente com a Instituicdo de Ensino, despertando para o
comprometimento desses individuos com a profissao e com a Instituicdo (MEC, 2014).

O crescimento desse ramo de atividades encoraja as instituicdes de ensino superior a investirem,
fortemente, em infraestrutura, a potencializarem a gestdo académica e a fortalecerem o seu corpo docente.

Para isso, as instituigdes de ensino superior definem novas politicas institucionais, baseadas nas politicas
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educacionais das Leis de Diretrizes e Bases da Educagédo Nacional, de forma que possam participar do
processo de inclusao ao ensino superior demandado pela sociedade.

Diante dessas novas politicas, os gestores de instituicbes de ensino superior enfrentam diversas
barreiras a comecar pela postura de docentes veteranos que, muitas vezes, ndao aceitam as mudancgas
advindas do novo paradigma da gestao organizacional constituido pelos mantenedores. Essa constituigao,
segundo Netto (2009) deve-se a preocupagédo com as novas exigéncias do ambiente académico de uma visao
inovadora e de novas relagbes de poder. O autor destaca, ainda, que a nova gestdo de instituicdes, em
especial das privadas, solicita a escolha cautelosa dos cursos. Além disso, as instituicdes devem apresentar
uma perfeita organizagao curricular, considerando politicas que reflitam na rentabilidade, sem ferir a imagem
da instituicido no mercado, em relagdo aos aspectos sociais e de qualidade no ensino, evitando, assim,
conflitos com a comunidade.

Esse novo cenario traz consigo um grau elevado de complexidade para a gestdo dessas institui¢oes,
uma vez que as |IESs, em especial as privadas, passam a ser inseridas no mesmo contexto competitivo das
demais organizagdes. A partir disso, evidencia-se a importancia de se instituir politicas e praticas voltadas a
visdo estratégica, vinculando as agdes as metas e objetivos organizacionais, para garantir perenidade em um
mercado extremamente atrativo, porém especifico, inclusive com exigéncias e fiscalizagbes direcionadas a
garantia da qualidade dos cursos oferecidos e dos profissionais formados.

Contextualiza-se que os sujeitos de pesquisa, docentes de ensino superior foram escolhidos com
base nas argumentagdes de autores da educagado, em especial, Vasconcelos (2003). Segundo o autor, 0
comprometimento é entendido como uma condigdo fundamental para a assung¢ao de responsabilidades, do
docente, concebidas pela maturidade e pelo equilibrio emocional. Além disso, essa condigao existe pela
concepgao de que, para assumir um grupo de individuos com expectativas e experiéncias diversas, é
imprescindivel que o professor compreenda as suas responsabilidades como facilitador no processo de
ensino-aprendizagem.

Outra motivagao para a escolha dos docentes do Ensino Superior foi inspirada pelos estudos de Alves
(1994) e Vasconcelos (2003). Os autores referem-se a negligéncia apresentada pelo professor quando deixa
de se comprometer com a sua atualizagdo constante, em especial com as mudangas sociais e
comportamentais dos individuos. A falta de paixao pela formacéo e por geragdées melhores, capazes de mudar
0 mundo, essencial para o exercicio da profissdo de professor, pode também leva-lo a baixos indices de
comprometimento, o que fatalmente gerara sofrimento nos alunos, que perderdo oportunidades, muitas vezes
Unicas, de desbravar conhecimentos que poderiam transformar suas vidas (ALVES, 1994; VASCONCELOQOS,
2003). Ademais, destaca-se que Rowe, Bastos e Pinho (2013) analisaram os efeitos do comprometimento
com o desempenho de docentes do ensino superior e constataram evidéncias de que o vinculo do trabalho
pode predizer o desempenho desses profissionais.

Considerando as justificativas explicitadas, para atingir esse objetivo principal, foram tragados os
seguintes objetivos especificos: caracterizar a GEP; caracterizar os enfoques afetivo, instrumental e normativo
do comprometimento organizacional e, por fim, verificar as diferengas de percepcédo da GEP e do
comprometimento organizacional entre docentes do ensino superior dos cursos de graduagédo e de pos-

graduacgao stricto-sensu.
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Entende-se que a presente pesquisa pode encerrar um potencial de contribuicdo para a compreensao
da associagao entre as estratégias de gestao de pessoas, vinculadas as metas das Instituicbes de Ensino
Superior, e o comprometimento dos docentes com a missdo de educador e com as proprias necessidades
institucionais. Como o estudo é comparativo, entre dois grupos de docentes (graduacéo e pos-graduagao),
ha a possibilidade de proporcionar reflexdes e discussdes sobre as diferentes estratégias de gestdo das
pessoas e a efetividade dessas estratégias na obtengdo do comprometimento desses profissionais. A
efetividade das estratégias evidencia-se pela percepg¢éo individual dos docentes sobre as estratégias e sobre

o0 comprometimento organizacional.

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A area de recursos humanos, anteriormente denominada departamento de pessoal, era
tradicionalmente considerada apenas um setor voltado as atividades administrativas, no que dizia respeito a
gestao de beneficios, a folha de pagamento e a outras tarefas rotineiras.

Notadamente, foi a partir da década de 1990, que as tendéncias de mudangas na area de recursos
humanos impulsionaram efetivamente a saida da administragdo de pessoal e promoveram profundas
transformagdes na gestdo de pessoas nas organizagoes, até alcangar o status estratégico de gestao
estratégica de pessoas. Destacam-se nacional e internacionalmente dentre os autores que registraram essas
transformacgodes: Albuquerque (1999); Lacombe e Tonelli (2001); Albuguerque (2002); Tonelli, Lacombe e
Caldas (2002); Fischer (2002); Ulrich (2003); Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey
(2005;2008); Lacombe e Chu (2008); Dutra (2009); Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A., Andrad e Drake
(2009); Bohlander e Snell (2009); Barreto, Silva, Fischer, Albuquerque e Amorim (2011); Demo, Fogaga,
Nunes, Edrei e Francischeto (2011); Mascarenhas (2011); Mascarenhas e Claudius (2013).

Essas transformagdes ocorreram gradualmente, incorporando postura mais estratégica e produzindo
capacidades derivadas da reconstrugdo de politicas, praticas e fungdes da area de gestdo de pessoas
(ULRICH, 1991; FLEURY e FLEURY, 2000; ALBUQUERQUE, 2002; FISCHER, 2002).

Essa postura foi motivada pelas mudangas nos modelos organizacionais que, em fungédo do cenario
competitivo, transformaram o gerenciamento de recursos humanos em um modelo que passou a abranger
estratégias, politicas, praticas e filosofias de gestdo de pessoas, vinculadas aos objetivos e metas
organizacionais € ndo apenas a questbes administrativas e burocraticas, como pode ser visto em Martin-
Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008).

Entende-se esse modelo como Gestao Estratégica de Pessoas - GEP, considerando a integracao da
gestdo de pessoas ao modelo organizacional, que contempla as diretrizes organizacionais, permeando
objetivos e metas. Por esse modelo a gestdo de pessoas direciona, estrategicamente, sua atengédo a
conquista e a retengao de talentos que se comprometam com os ideais da organizagao. Ademais, atenta-se
a preparacgao desses talentos em fungéo dos objetivos organizacionais vinculados aos objetivos individuais
de maneira integrada (DESSLER, 2002; DUTRA, 2008; LEITE e ALBUQUERQUE, 2009 e BOHLANDER e
SNELL, 2010).
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Para essa integragao de objetivos, ha a exigéncia de esmero na formulagao de politicas inovadoras
de recursos humanos, baseadas na visdo, missao, objetivos e metas da organizagdo e contempladas nas
estratégias corporativas e nas contribuigbes para o bem-estar das pessoas, de forma que elas possam obter
realizagdes profissionais e pessoais (ALBUQUERQUE, 2002; DEMO, 2010).

Ainda nesse sentido, pela integracdo da gestdo de pessoas as estratégias organizacionais, os
processos de gestdo sao reforgados, garantindo maior efetividade, coeréncia e consisténcia nas decisdes e
nos direcionamentos das pessoas. Consequentemente, o modelo de GEP ganha legitimidade e credibilidade
(DUTRA, 2008). No entanto, a legitimidade e a credibilidade desse modelo sao fatores que se reforcam pelas
acgdes, apresentadas com as praticas de gestao de pessoas, e pelas diretivas, estabelecidas nas politicas de
gestdo de pessoas, especialmente com estratégias eficazes de comunicacgao.

Autores como Ulrich (1991); Dessler (2002); Siqueira e Gomide Jr. (2008); Bohlander e Snell (2010),
somente alertam que é possivel atingir os objetivos organizacionais por meio da exceléncia no relacionamento
interpessoal, do envolvimento dos funcionarios e da comunicagéo eficaz.

Além disso, Dutra (2008), Tanure, Evans e Cangado (2010) destacaram a importancia de promover
integragdo das praticas e politicas, ressaltando que as praticas de gestdo de pessoas necessitam ser
categorizadas, de maneira que todas as fungbes da area de recursos humanos sejam efetivamente
realizadas.

Nas organizagdes brasileiras, entretanto, ainda cabe ao gestor de pessoas a fungédo de executor,
apesar da existéncia de técnicas e de sistemas sofisticados. Tal situagao deve-se ao fato de que as praticas
de gestao de pessoas ainda ndo estao articuladas entre si, dificultando, assim, a efetivagdo de uma atuacao
mais estratégica (TANURE, EVANS e CANCADO, 2010). A importancia da articulagao das praticas de gestao
de pessoas pode ser justificada pela dependéncia existente entre elas. Em situagbes de desarticulagao
dessas praticas, se ndo houver planejamento e alinhamento das agbes de contratagbes e das agbes de
preparagao de talentos, a area de recursos humanos podera vulnerabilizar as estratégias que foram definidas.
Para reduzir essa vulnerabilidade, nomeia-se a area de recursos humanos como responsavel pela satisfagao,
estabilidade, continuidade e desenvolvimento dos funcionarios na organizacdo. Esses fatores, muitas vezes,
podem explicar as intengdes, o desempenho e o comprometimento organizacional desses funcionarios
(JUDGE, CABLE, BOUDREAU, 1995; NG, EBY, SORENSEN e FELDMAN, 2005).

Assim, o foco do modelo estratégico de gestdo de pessoas concentra-se nos vinculos entre o
desempenho humano e os negécios da organizagao e, as politicas de gestdo de pessoas voltadas para a
promocédo da valorizagdo, bem-estar e realizagédo profissional e pessoal, de acordo com Demo, Fogaga, et
al., (2011) e Demo (2012 e 2013), s&o: politica de recrutamento e selegao; politica de envolvimento; politica
de treinamento, desenvolvimento e educagao; politica de condigbes do trabalho; politica de avaliacédo de
desempenho e competéncias e; politica de recompensas. Portanto, esse conceito articulador do modelo
estratégico passou a ser a busca de orientagao estratégica para politicas e praticas de gestao de pessoas

como visto em Fischer (2002), corroborado por Mascarenhas (2011).
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COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

A histoéria dos estudos sobre comprometimento pode ser contada a partir das obras internacionais
que visualizaram o comprometimento como um importante estudo na area do comportamento organizacional.
Essas pesquisas encontraram relagbes entre comprometimento, comportamento e atitudes no trabalho
(MOWDAY, STEERS e PORTER, 1979; MOWDAY, PORTER e STEERS, 1982).

Com o avanco dos estudos, outros autores, como Bateman e Strasser (1984), juntaram-se a corrente
das pesquisas sobre o fenbmeno comprometimento organizacional. Esses mesmos autores afirmaram que
as razoes para estudar o comprometimento organizacional estariam relacionadas com a intengao de entender
os fatores que explicassem a eficacia do desempenho do individuo. Além disso, tais autores buscavam
verificar as relagdes do fendmeno com a satisfagao do individuo no trabalho, suas construgdes afetivas e
cognitivas, suas caracteristicas pessoais e, ainda, com sua posi¢cao para assung¢des de responsabilidade.
Bateman e Strasser (1984) também notaram as inten¢des de expandir conhecimentos sobre os fatores que
influenciavam ou eram influenciados pelo comprometimento organizacional dos individuos com o seu trabalho
e com a organizagdo que o empregavam. Seguindo essas intengdes, foram investigadas as relagdes entre
esses fatores e 0 desempenho dos profissionais.

A partir dessas investigagoes, outras obras, como as de Mathieu e Zajac (1990) e de Mowday (1998),
apresentaram analises do progresso das pesquisas sobre o comprometimento organizacional. Nessas
analises, observam-se discussdes importantes que, praticamente, definiram as linhas de estudos sobre o
comprometimento organizacional, voltadas para a dimensao atitudinal. Para Kanter (1968), o principio da
base de cognigao é a subordinagéo e a aceitagdo. Esse principio é caracterizado pelas atitudes do individuo,
vinculadas as recompensas ou as punigdes. Ja o principio da base de avaliagao ¢é a internalizagéao, na qual o
individuo se compromete com normas, valores e convicgdes sociais, desde que perceba coeréncia com os
seus valores e suas crengas pessoais. E o principio da base de gratificagdo emocional caracteriza-se pela
identificacao do individuo com as relagdes sociais e a afetividade com o grupo do qual participa.

Foi sinalizada por Mowday, Steers e Porter (1979) e reiterada por Mowday, Porter e Steers (1982)
uma ligagéo entre os aspectos comportamentais e os aspectos de comprometimento. Essa possivel ligagao
indicava que o comprometimento ndo deveria ser entendido apenas como lealdade do individuo com a
organizagao, mas, sobretudo, como uma relagao ativa em prol do bem estar dos envolvidos.

Nessa perspectiva, o comprometimento do individuo com a organizagao estaria ligado a disposigao
do individuo em exercer esforgos em beneficio da organizagao, da aceitagao e da crenca do individuo com
relagdo aos objetivos organizacionais e ao desejo em manter-se vinculado a organizagado. Tal ligagao
caracteriza a perspectiva atitudinal em trés componentes: identificagao, envolvimento e lealdade (MOWDAY,
STEERS e PORTER, 1979; MOWDAY, PORTER e STEERS, 1982). Para esses autores, no componente de
identificagcao, as atitudes do individuo seriam motivadas quando houvesse o despertar do sentimento de
orgulho em relagdo a organizagédo. Esse sentimento revelar-se-ia na forma positiva de posicionamento do

individuo com relagao a organizagao, sendo condicionado pelo alinhamento das metas e dos valores.
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Vale salientar que o comprometimento organizacional pode ser considerado um fendmeno estrutural
que ocorre como resultado de transagdes entre o empregado e o empregador. Esse fendbmeno é resultante,
também, das alteracdes entre os beneficios adquiridos e os investimentos realizados pelo individuo em seu
trabalho (KANTER, 1968; STAW e SALANCIK, 1970; HREBINIAK e ALUTTO, 1972; MOWDAY, STEERS e
PORTER, 1979).

Seguindo esses estudos, surgiu o modelo tridimensional, de Meyer e Allen (1997), que agrupa o
comprometimento em trés enfoques: afetivo, instrumental e normativo. No primeiro, denominado de Affective
ou Afetivo, o individuo revela um apego e um envolvimento emocional. Por esse envolvimento emocional,
ocorre uma identificagédo natural com a organizagao e, como resultado, o individuo permanece na organizagao
porque quer. No segundo, o comprometimento & percebido como 6nus ou prejuizos adquiridos no
encerramento do contrato firmado com a organizacdo. Nessa percepg¢ao, o vinculo é configurado pela
necessidade financeira do individuo e é denominado de Continuance ou Instrumental. No terceiro enfoque,
Normative ou Normativo, o individuo demonstra um sentimento de obrigagdo em manter o contrato como se
ele devesse algo em troca do que ja recebeu da organizagéo.

Especificamente no Brasil, as construgbes conceituais sobre o comprometimento organizacional
foram iniciadas na década de 1990, sendo desenvolvidas por varios autores, em especial por Bastos (1993).
A partir de tais constru¢des sao encontradas, nos estudos brasileiros, investigagcées acerca das relagbes entre
o comprometimento organizacional e fatores como: poder, Martins e Paz (2000); estimulo a criatividade,
Fonseca e Bastos (2003); sentimento de justica, Rego (2003); Rego e Souto (2004); Almeida e Silva (2006);
Filenga e Siqueira (2006); estado da arte, Demo (2003); enfoques afetivo, normativo e instrumental, a partir
das concepgdes de Meyer e Allen, Bastos, Siqueira, Medeiros e Menezes (2008); Bastos e Menezes (2010);
gestdo de pessoas, comprometimento e contrato psicolégico, Leite e Albuquerque (2011); revisdo da
dimensionalidade do comprometimento organizacional, Menezes e Bastos (2011); entrincheiramento
organizacional, Rodrigues e Bastos (2011).Destaca-se, ainda o estudo de Costa e Bastos (2013) no qual os
autores constataram que quando ocorrem transformagdes organizacionais advindas das imposicdes das

mudangas no ambito internacional, o comprometimento dos trabalhadores é afetado negativamente.
ASPECTOS METODOLOGICOS

No presente estudo foi utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa, baseando-se em Miles e
Huberman (1994); Neves (1996); Kude (1997); Godoy (2006); Flick (2004) e Lima (2010). Esta pesquisa ainda
tomou por base, na escolha da abordagem, as consideragdes de Medeiros et al. (2003), que caracterizou a
necessidade de desenvolver pesquisas na linha do comprometimento com abordagem qualitativa, haja vista
que, normalmente, as pesquisas que exploram esse fendbmeno seguem a forma escalar, ou estudos de casos
descritivos, por abordagem quantitativa, com analises estatisticas.

Essas consideragdes foram constatadas pelo levantamento que tomou por base as publicagées em
periédicos cientificos nacionais. Nessa busca, constatou-se que 78% dos artigos publicados nesses
periédicos utilizaram-se da natureza de pesquisa quantitativa; 15%, de qualitativa-quantitativa; e 7%, de

qualitativa. Essa constatagao reforgou a escolha pela abordagem qualitativa, nesta pesquisa.
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Baseando-se em Fachin (2003) optou-se pelo método fenomenoldgico, pois se pressupbs poder
captar, com precisdo, os aspectos essenciais do fendbmeno em sua realidade. Além disso, o método
fenomenolégico permitiu transformar fatos em dados, partindo da perspectiva de cada individuo, da
estruturagéo de significados e das inteng¢des dirigidas pela propria consciéncia da populacdo estudada.

Essa referéncia de diregao, pela propria consciéncia da populagao estudada, também é apresentada
por Moreira (2004) com a definicdo de ‘fendmeno’ como a percepgdo de um objeto, tornando-se visivel a
consciéncia, sendo real ou ndo. Além disso, o autor focalizou a fenomenologia como transmisséo da intuigdo
e a concebeu como uma ciéncia das esséncias que nao considera pressuposi¢des e somente o que realmente
seja essencial na percepgao.

Percebeu-se, também, que somente seria possivel observar e descrever o fendmeno por meio de
estudos em profundidade, e essa € a razao pela escolha do estudo de caso Unico, considerado por Yin (2005)
como uma estratégia de pesquisa avaliada como adequada quando se busca descrever ou explicar um
fendbmeno. Além disso, embasou-se na visdo de Eisenhardt (1989), que definiu o estudo de caso como uma
estratégia de pesquisa propria para sintetizar a compreensao das variaveis presentes em contextos unitarios.

No que tange a presente pesquisa, contextualiza-se que foi realizada em nivel organizacional, com
docentes e gestores académicos de graduagdo e de pods-graduacdo. No total foram entrevistados 20
docentes, entre graduagao e pds-graduacgao stricto-sensu, com a proporgao de 15 docentes de graduagao e
2 docentes de pés-graduagao, além de 1 gestor de graduagao e 2 gestores de pds-graduagdo. Esses
docentes foram selecionados aleatoriamente, em termos de género, titulacdo, tempo de casa e dedicagdo na
IES, mas com o critério de atuarem como docentes na instituicdo de ensino analisada, nos cursos de
graduagéo ou poés-graduacgao stricto-sensu, independentemente da exclusividade de atuacdo e do nivel de
contratagdo dos docentes.

Seguindo as recomendagdes da Comissao Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), os docentes,
que aceitaram participar das entrevistas, seguiram o procedimento proposto, com aprovagédo do termo de
consentimento. Com o consentimento dos participantes, as entrevistas foram gravadas e tiveram duragao,
aproximada, de uma hora cada uma. Apéds as gravagdes, essas entrevistas foram transcritas e categorizadas
de modo a facilitar as analises que foram iniciadas ja durante o processo de transcricao dos dados coletados
nas entrevistas.

Para as estratégias de coleta de dados seguiram-se, também, as recomendagbes de Eisenhardt
(1989), buscando-se combinar estratégias de coleta de dados por meio de trés fontes de evidéncia:
entrevistas, observacao e analises documentais.

A utilizagdo de entrevistas com roteiro semiestruturado deve-se ao fato de que houve necessidade
de revelar as motivacoes, atitudes, crengas e sentimentos sobre o fendbmeno em estudo. Portanto, pelo roteiro,
foi possivel permitir que os entrevistados falassem individual e livremente sobre suas percepcoes.
Concomitantemente, seguindo as propostas de coleta dos dados, realizaram-se observagbes diretas e
participantes, sistematizadas com registros dos dados em protocolos. A observacgio direta e participante foi
utilizada para coletar dados que, de alguma forma, ndo foram possiveis de serem alcangados somente por

meio de entrevistas.
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No que diz respeito as estratégias de analises dos dados foram realizadas analises de contetdo, sob
a luz das definigbes de Bardin (2002), como um conjunto de estratégias de analise que visa encontrar
indicadores capazes de inferir os conhecimentos advindos da produgédo das mensagens. As analises foram
inspiradas, em especial, nos fragmentos colhidos das mensagens nas entrevistas e nas observagoes,
buscando-se os detalhes das caracteristicas do conteddo para formar as conclusdes sobre o fendmeno
estudado. Essa inspiragdo baseou-se, também, na visualizagdo da analise de conteudo como uma estratégia
que visa verificar o que esta por tras das palavras ditas sobre determinado tema (VERGARA, 2003).

Pela perspectiva da andlise de conteudo, foi possivel desenvolver as analises com a codificagcéo de
unidades, com base na estrutura proposta, e com categorizagdo das palavras, ou das frases-chave, como
recomendado por Mayring (2000) e Bardin (2002). Apds a construgéo das categorias, houve a categorizagéo
das palavras, ou das frases-chave, e, a partir dessa categorizagéo, foram feitas as contagens das presencas
e auséncias, caracteristicas dos procedimentos de analise de contetido sugeridos por Bardin (2002). Dessa
feita, procurou-se apresentar as analises dos dados, com a utilizagdo da técnica de contagem de presencgas

e auséncias das palavras ou frases-chave, propostas por Bardin (2002), encontradas nas fontes de evidéncia.
ANALISE DOS DADOS

A apresentacdo das analises dos dados foi estruturada de forma a facilitar as interpretagdes. Para
isso apresentam-se, no Quadro 1, entre parénteses, as quantidades de presencgas e auséncias das palavras
ou frases-chave encontradas nas fontes de evidéncia. Buscou-se, ainda, apresentar as analises,
separadamente, pelas categorias: GEP e comprometimento organizacional.

Como pode ser observado no quadro 1, na primeira categoria (GEP) verifica-se que ndo ha percepgao
dos investimentos em treinamento entre os docentes da pds-graduagao (Po; A4). Isso pode dever-se ao fato
de que, como revelado nas entrevistas e nas observagdes, os docentes ndo entendem como uma
preocupacdo necessaria da instituicdo por tratar-se de uma categoria de professores com alto nivel de
qualificagéo.

Por outro lado, os docentes da graduagédo percebem, em maior parte (P10; As), esse investimento,
embora possa ser notado elevado indice de auséncia quanto a percepgcdo de preocupagao com O
aprimoramento de suas habilidades, tanto entre os docentes da graduagéao (Ps; A13) quanto entre os docentes
da pos-graduacéo (Po; A4). Tendo sido revelado que esse aprimoramento € mais percebido na informalidade
pelo relacionamento interpessoal entre os docentes da graduagéo (P11; As), € em menor grau, mas, a0 mesmo
tempo, significante (P2; A2), os docentes da pds-graduagdo também percebem o aprimoramento das

habilidades na informalidade pelo cotidiano das atividades e pelo relacionamento com os demais docentes.
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Quadro 1 — Bases para Analise de Contetudo

Unidade de Categorizacao das palavras ou Presenca (PIZ()S Auséncia (AP?()S
dificaca fi -ch
Ce e rases-Chave Graduacio | Graduacio | Graduacao | Graduacgao

Gestio estratégica de pessoas

Investimentos em cursos e

Treinamento . 10 0 6 4
tremamentos
Preocupac@o com aprimoramento
. . 3 0 13 4
Aprimoramento de profissional
habilidades Aprimoramento informal pelo
. 11 2 5 2
relacionamento
Possibilidade de Preparacéo para futuros trabalhos na
N 7 4 9 0
trabalhos futuros organizagio
Voo Reconhecimento e valorizagio dos 4 3 1 1
talentos
Remuneragdo Remuneragio, pagamento, salario 11 4 5 0
Incentivos Incentivos, premiacéo, beneficios 9 4 7 0
Planos de carreira Promocg@o, oportunidades de 3 5 3 5

crescimento profissional

Comprometimento Organizacional

Comparagdo com

Orgulho em trabalhar na IES 15 1 1 3
outras [ES
Poder de Boa posicéo frente ao mercado de 10 4 6 0
empregabilidade trabalho
Significado da Absorc¢do das atividades pela melhoria
A 16 4 0 0
docéncia desempenho
SSaiTenio i 12 Absorgdo das at1v1dgd§szelo bem 10 ) 6 )
estar da Institui¢do
Lealdgde, rempromdade, 14 1 5 3
envolvimento emocional
Alinhamento de valores; identificacdo 11 2 5 2
Relagio entre Presséo pelas normas e regulamentos 8 0 8 4
docente e IES Custos/perdas financeiras de um
. 5 0 11 4
desligamento
Retorno financeiro 11 1 5 3
Obrigacdo; troca de favores 5 0 11 4
Intengao coma Interesse em continuar na [ES 16 4 0 0
profissdo
Intendo com a IES Interesse em continuar na area 16 4 0 0

académica

Comparacao entre graduacgio e pos-graduacao stricto- sensu
Construcdo de conhecimento

— A 5 1 11 3
Significados de académico
trabalho na Construcdo de conhecimento
. . 14 4 2 0
graduagio profissional
Autonomia; maturidade 1 0 15 4
Construcdo de conhecimento
— Ag 14 4 2 0
Significados de académico
trabalho na pos- Construcgdo de conhecimento
N . 3 1 13 3
graduagio profissional
Autonomia; maturidade 13 4 3 0

Fonte: Dados da Pesquisa
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Quanto a preparagao para futuros trabalhos na organizagao, a percepg¢ao € maior entre os docentes
da pos-graduacéo (Ps; Ao), ao passo que os docentes da graduagao percebem essa preparagdo, mas de uma
forma pouco acentuada (P7; Ae). Tal fato pode ser justificado pela revelagao, tanto nas entrevistas quanto nas
observacgbes, de que essa preparacdo ndo € comunicada a todos de maneira formal, podendo, assim,
dificultar a percepgdo dos docentes. Ja na pés-graduagao, os docentes mencionaram e deixaram claro que
se trata de uma situag&o normal da prépria fungdo, dado que a medida é baseada nas produgbes académicas
e na formagéo de novos mestres e doutores. Para esses docentes tal situagéo, por si s, ja transcende a
preparagao para trabalhos futuros.

No que tange ao reconhecimento pelo trabalho e a valorizagdo dos talentos, nota-se maior percepgao
por parte dos docentes da pés-graduacéo (Ps; A1) do que dos da graduagéo (P4; A12). Essa revelagédo pode
ser atribuida ao fato de que os docentes da poés-graduacdo ndo entendem seu trabalho como operacional,
como é entendido pelos docentes da graduagao.

Quando perguntados sobre o entendimento das politicas de remuneragéo, os docentes manifestaram
satisfagdo e equivaléncia com o mercado de trabalho, embora também tenha sido manifestado
desconhecimento, por parte dos docentes da graduagéao (P11; As), dos critérios estabelecidos nessas politicas.

Em relagédo aos incentivos, houve registros de percepgao geral entre os docentes da pds-graduagéo
(P4; Ao), até pelo relato de producéo cientifica qualificada pela CAPES (Coordenacgéo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) e CNPQ (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico), em
especial pelas publicagdes internacionais, pelos registros de patentes e por outras atividades que elevam a
pontuacdo na avaliagdo da IES. Por outro lado, os docentes da graduagao percebem os incentivos (Pg; A7),
mas destacam nao haver critérios claros e bem definidos quanto as premiagées.

No que diz respeito a percepcao de plano de carreira houve um equilibrio entre os docentes da
graduacgéo (Ps; As) e os da pds-graduagéao (P2; Az2), indicando, dessa forma, que as regras nao sao claras para
todos e que a politica de planejamento de carreira € perceptivel, mas ndo evidente.

Fecha-se a analise de percepgao de politicas de GEP com indicagées de que, no geral, os docentes,
tanto da graduagao quanto da pés-graduagdo, percebem a existéncia de tais politicas, embora de uma forma
ainda embrionaria quanto as acgdes especificas, porém vinculadas aos objetivos institucionais.

Ainda no quadro 1, nota-se na categoria comprometimento organizacional que, quando os docentes
foram interrogados sobre as comparagdes da IES com outras instituigdes, visando analisar as manifestagdes
de orgulho em trabalhar na IES, registrou-se uma quase unanimidade entre os docentes da graduagéao (P1s;
A1). Essa manifestagdo deu-se com relatos emocionados dos docentes quanto a forma de tratamento que a
IES dedica aos seus funcionarios em geral, tendo sido mencionado que esse tratamento dificiimente é
encontrado em outras IESs.

Os docentes da pos-graduagao manifestaram orgulho relativo (P1; As) com comparagdes mais
pragmaticas e pouco simbolismo de orgulho em atuar na IES. Essa manifestagdo pode ser explicada pelo
relato da maioria em termos de se tratar de programas em fases iniciais, mas foram registradas manifestacoes
de perspectivas positivas com relagédo ao crescimento e a possibilidade de reversdo dessa percepgao.

Quanto ao poder de empregabilidade dos docentes, houve maior auséncia entre os docentes da
graduagéo (P10; As) do que entre os da pds-graduacgao (Ps; Ao). Essa auséncia pode ter ocorrido pela situagao

em termos de titulagdo dos docentes da graduacgdo, pois se considera que 29% possuem nivel de
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especialistas, sem a titulagdo de mestre. Como mencionado por alguns docentes, atualmente o que define a
empregabilidade de um professor é a titulagdo de mestre e doutor. Além disso, os docentes alegaram que o
poder de competitividade, no meio académico, é condicionado também ao indice de produtividade, analisado
pelas publicagdes qualificadas dos docentes junto a CAPES/ CNPQ.

Ao investigar a relagdo entre os docentes e a IES, os conteludos registrados apontam para maior
sentimento de lealdade, reciprocidade e envolvimento emocional entre os docentes da graduagéo (P14; A2) do
que entre os da pos-graduacao (P+; As). Essa diferenga permanece no que tange a importancia relativa ao
retorno financeiro. Os docentes da graduagéo apresentaram maior alinhamento de valores e identificagdo
com a IES (P11; As), embora os docentes da pos-graduagao tenham mantido certa neutralidade nesse quesito.
De uma forma invertida, foi notada uma neutralidade entre os docentes da graduacéo (Ps; As) no que diz
respeito a pressao por normas e regulamentos, enquanto que os docentes da pds-graduagdo nao
apresentaram essa percepgao de controle (Po; As).

Quando o assunto direcionava para os custos ou perdas financeiras advindas de um possivel
desligamento, os docentes da graduagao manifestaram pouca preocupacao (Ps; A11), e, de uma forma ainda
mais assertiva, os docentes da pds-graduagéo n&o consideraram essa possibilidade (Po; A4), nem durante as
entrevistas nem nas observagdes.

Quanto ao sentimento de obrigacdo e de necessidade de troca de favores, houve pouca elucidagao
dos docentes da graduagéo (Ps; A11) e nenhuma por parte dos docentes da pos-graduagao (Po; A4). Fechando
a categoria comprometimento organizacional, nota-se maior manifestacdo da percepcdo de fatores
relacionados ao comprometimento, independente de enfoques afetivo, normativo ou instrumental por parte
dos docentes da graduacéo.

O destaque na comparagéo entre atuar na graduagdo e na pos-graduagéo ocorre pela busca por
significados de trabalho: em termos de construgdo de conhecimento e formacgéo profissional, houve maior
percepgdo pela categoria de docentes da graduagido, enquanto que, em termos de construgdo do
conhecimento académico e de autonomia e maturidade, o conteudo registrado aponta para maior percepgao
dos docentes da pds-graduagao.

No geral, os dados indicam que ha possibilidade de obtengdo do comprometimento dos docentes por
meio da congruéncia de valores. Além disso, observa-se a obtengédo do comprometimento, também, pela
integragéo dos objetivos individuais com os objetivos organizacionais, bem como se evidencia a associagao
entre a proximidade dos gestores com os docentes e o comprometimento organizacional. Essa proximidade
somente é possivel quando o individuo identifica-se naturalmente com a organizagdo e permanece na
organizagao porque quer, da forma como definiram Meyer e Allen (1997).

Outro enfoque que aparece, como resultado da pesquisa com os docentes da pés-graduacao, é o
enfoque normativo que, segundo Meyer e Allen (1997), representa o sentimento de obrigagdo em permanecer
na IES como se houvesse uma divida em troca de tudo o que a IES proporciona aos docentes, inclusive em
termos de reciprocidade. O enfoque do comprometimento normativo, nesses termos, é evidenciado na
declaragdo de um docente da pds-graduagéo de que “[...] eu fago a minha parte com ela, e espero que ela
faca o mesmo por mim [...]". Essa declaracdo revela a percepgéo de troca e reciprocidade que ha entre os

docentes de pos-graduacéo e a IES, e corrobora as afirmagdes de Siqueira e Gomide (2008).
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Ja o enfoque instrumental, que diz respeito ao vinculo pela necessidade financeira e a percepgéo de
prejuizos que poderiam ser gerados com o desligamento ou como proveito associado com a participagao

continuada pouco apareceu na pesquisa.
CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar a percepg¢ao, de docentes do ensino superior, acerca das
possiveis influéncias da GEP sobre o comprometimento organizacional. Para atingir esse objetivo, seguiram-
se as metas definidas nos objetivos especificos. Inicialmente, buscou-se o entendimento das politicas de GEP
da IES e da percepgédo dos docentes com relagdo a tais politicas. Com base nesse entendimento, foi possivel
comparar as percepg¢des dos docentes da graduagéo e da poés-graduagao stricto-sensu e, posteriormente,
categorizar o comprometimento organizacional pelos enfoques afetivo, normativo e instrumental desses
docentes.

Constatou-se, inicialmente, que prevalece o fator de satisfagdo dos docentes da graduacéo e da pos-
graduagdo com a possibilidade de exercer sua fungdo em uma instituigho que busca valorizar seus
professores e empreende importantes agdes de desenvolvimento vinculadas aos objetivos e metas
organizacionais, configuradas como GEP. Essas ag¢des sado geradoras de orgulho, por parte dos docentes,
em atuar na IES e manter o vinculo, enquanto houver interesse de ambas as partes.

Vale ressaltar que ha uma cultura de compartilhamento e integragédo entre os docentes da IES. Essa
cultura evidencia-se de tal forma que, quando ha contratagdo de novos professores, os docentes veteranos
transferem, aos recém-chegados, motivagdes para investirem em contribuicbes, garantindo, assim, a
sustentabilidade da instituicdo. Por meio dessa cultura de compartilhamento e integragédo, a IES consegue
atender as demandas sociais € governamentais e garantir a competitividade peculiar de uma instituicdo de
ensino superior privada.

Considera-se, ainda, que os docentes percebem que ha intengao, por parte da IES, em melhorar o
desempenho dos funcionarios em prol da consecugédo dos objetivos e metas institucionais. Notou-se essa
percepgdo no que tange as politicas de desenvolvimento, como uma forma de qualificar as equipes para
atingir os objetivos organizacionais, com foco no comprometimento dos integrantes. Tal constatagdo
corrobora as explicagdes de Dutra (2008), Dessler (2002), Bohlander e Snell (2010), no que tange ao
desenvolvimento das pessoas para as atividades futuras.

Os docentes da graduagéo percebem que, muitas vezes, as ag¢des voltadas a qualificagdo formal nao
sdo efetivadas por conta das falhas de comunicagdo. Essas falhas na comunicagdo também foram
evidenciadas, pelos docentes da graduagao, quanto as politicas de incentivos e recompensas e de promogao
e carreira. Na literatura tais falhas de comunicagdo foram reforgadas por Ulrich (1991); Dessler (2002);
Siqueira e Gomide Jr. (2008); Bohlander e Snell (2010).

Observa-se a percepgdo da existéncia de programas que visam a incentivar e recompensar os
docentes, bem como de ag¢des que formulam a sequéncia de posi¢gdes ocupadas pelos docentes na IES.
Entretanto, esses programas e agbes nao apresentam critérios claros, o que faz com que os docentes
declinem da participagdo, embora tal situagdo ndo prejudique a percepgédo de satisfagdo, estabilidade e

possibilidade de continuidade e de desenvolvimento dos docentes. Tal percepgdo aponta para possiveis
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evidéncias de que a GEP aproxima os individuos e melhora o relacionamento entre os docentes e a IES, em
especial pela transparéncia com relagao aos valores organizacionais.

Enfatiza-se, nesse contexto, o enfoque afetivo, dos docentes da graduacgdo, pela percepgédo da
influéncia de fatores como congruéncia de valores, integracdo de objetivos e proximidade no
comprometimento organizacional. Tal enfoque é constatado, pois essa percepgéao alinha-se ao sentimento de
apego e ao envolvimento emocional do docente com a instituicdo. Além disso, observa-se que tais fatores
somente sdo possiveis quando o individuo identifica-se naturalmente com a organizagédo. A partir dessa
observagdo, entende-se que os docentes da graduagado, perceptores desse alinhamento emocional,
permanecem na instituicdo porque querem. Essa constatagdo esta alinhada a caracterizagdo do enfoque
afetivo do comprometimento organizacional na perspectiva atitudinal proposta por Mowday, Steers e Porter
(1979); Mowday, Porter e Steers (1982), na qual essa perspectiva se revela nos componentes de
identificacdo, envolvimento e lealdade dos funcionarios com a organizacdo. Para esses autores, no
componente de identificagdo, as atitudes do individuo seriam motivadas quando houvesse o despertar do
sentimento de orgulho em relagdo a organizagdo. Esse sentimento revelar-se-ia na forma positiva de
posicionamento do individuo com relagéo a organizagéo, sendo condicionado pelo alinhamento das metas e
dos valores.

Com relagao aos docentes da pés-graduagao, evidencia-se o enfoque normativo, especialmente pela
percepcgao de reciprocidade na relagdo. Porém, ndo se constatou presenga do enfoque instrumental. De fato,
tanto os docentes da graduagdo quanto os docentes da pods-graduacado stricto-sensu percebem sua
permanéncia na IES mais por uma opc¢do propria do que por uma obrigagdo legal de dependéncia,
exclusivamente monetaria. Tal evidéncia corrobora as constatacdes de Rowe, Bastos e Pinho (2013), quando
concluiram que o comprometimento instrumental influencia negativamente a produgdo académica dos
professores, e 0 comprometimento com a carreira influencia positivamente o esforgo instrucional.

Por fim, com este estudo e com as contribuigbes dele esperadas, podem ter advindo o entendimento
dos fatores percebidos pelos docentes do ensino superior quanto a GEP e ao comprometimento
organizacional, tanto na profissdo quanto na instituicdo. Por esses fatores pode ser possivel identificar a
valorizagao da erudi¢do conquistada pelos docentes. Tal erudigéo € adquirida por meio dos investimentos, da
IES, em acbes voltadas a formagdo continuada e, acima de tudo, pela possibilidade de atuagéo ativa e
colaborativa, direcionada pela gestao académica, no planejamento pedagdégico dos cursos.

Este estudo pode, ainda, ter possibilitado o entendimento sobre a valorizagdo dos docentes,
percebida pelas agdes que vinculam o desenvolvimento do profissional ao desenvolvimento da instituigao.
Essa valorizagdo trata de um fator que pode incentivar o comprometimento dos docentes, na medida em que
tende a permitir a legitimagéo da importancia do docente para a instituigdo. Por meio dessa legitimag¢ao pode
ser possivel estabelecer a parceria e a cumplicidade entre docente e IES. Porém, para que ocorra esse
estabelecimento, torna-se fundamental a transparéncia e lisura nos processos de comunicag¢ao da instituigao.

Por esses fatores identificados, notou-se que o comprometimento dos docentes com a IES pode ser
gerado muito mais pela congruéncia de valores, integragcao de valores e proximidade na relagéo, do que pela
dependéncia monetaria, haja vista que os incentivos monetarios foram apresentados pelos docentes como
uma consequéncia de sua dedicagéo ao trabalho. Da mesma forma, o comprometimento dos docentes com

o trabalho pode ser motivado pela responsabilidade social que eles assumem como missdo pessoal e
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profissional. Tal missdo & percebida como fator que estimula a continuidade dos docentes na profissao e,
quando lhe é permitido cumpri-la, também na IES.

Portanto, retomando o modelo tridimensional, apresentados por Meyer e Allen (1997), observou-se
no presente estudo, a manifestagdo do comprometimento afetivo muito mais forte do que o comprometimento
normativo e instrumental, despertados pelas acdes da GEP.

O tema explorado, neste artigo, € consideravelmente amplo e ha que se ponderarem varios
desdobramentos que surgem a cada investigagdo sobre o fenébmeno. Assim, vale reportar sugestdes para
possiveis aprofundamentos da pesquisa e de temas relacionados. Como ndo houve a pretensdo de
estabelecer a relagdo entre os docentes, as praticas de gestdo de pessoas e o comprometimento
organizacional, mas de entender como os docentes percebem a associacdo da GEP com o comprometimento
organizacional, nota-se a importancia de novos estudos que sejam direcionados ao estabelecimento dessa

relagao.
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