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Abstract. This paper analyzed organization and goal commitments and their
relationship with functional and demographic variables in a software process
improvement environment. The goal focused was “reaching maturity level 2 of
the CMM model”. Commitment patterns were determined in order to provide
a better understanding of the human dimension in this kind of organizational
change. Regression analysis identified that 33,2% of organizational
commitment was predicted by goal commitment in the sample studied.

Resumo. Este trabalho analisou os comprometimentos com foco na
organizacdo e no objetivo “atingir nivel de maturidade nivel 2 do modelo
CMM”, bem como suas relagées com varidveis funcionais e demogrdficas, em
um ambiente de produgdo de software. Padroes de comprometimento foram
delineados buscando colaborar para a compreensdo da dimensao humana dos
processos de melhoria do processo de software. Foi conduzida andlise de
regressdo, que identificou o comprometimento com o objetivo como preditor
do comprometimento organizacional na razdo de 33,2% na amostra estudada.

1. Introducao

O processo de desenvolvimento de software € um conjunto de agdes requeridas para
transformar as necessidades dos usudrios em uma solugao de software de maneira eficaz
(HUMPHREY,1989). Estas acdes estao inter-relacionadas com os aspectos pessoais dos
individuos que as executam, como motivacdes e competéncias. Desta forma, pode-se
compreender o processo de software como um conjunto complexo sob o ponto de vista
social, com diferentes niveis: o individuo, as equipes ou grupos, os projetos e as
organizagdes como um todo. Lyytinen (1988) apud Arbaoui (1999) define este processo
social como “pluralista, ambiguo e inclinado a gerar conflitos”. DeMarco (1999)
sustenta que os maiores problemas para o sucesso dos projetos de software ndo sdo de
ordem técnica, mas de natureza socioldgica. Assim, fatores-chave para a melhoria nos
ambientes de desenvolvimento de software estdo niao s6 nas suas dimensdes técnica e
metodoldgica, mas principalmente na dimensdo humana.

Apesar das fundagdes das atividades que ocorrem neste tipo de ambiente serem
calcadas na matematica formal, muitos pesquisadores vém explorando as questdes
humanas que nelas ocorrem, principalmente porque elas possuem um papel primordial
na adaptacdo ao dinamismo tecnoldgico préprio do setor, que torna este ambiente palco
de mudancgas constantes (ABRAHAMSSON, 2002). Efetuar mudangas nas organizacoes
implica em transformar comprometimentos. Para tal, € necessario escolher uma ancora,
um ponto de apoio. Seja um novo processo, novos valores, investimento em novos
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recursos ou uma nova estratégia. Desta forma, a organizagdo re-alinha suas acdes em
torno deste novo cendrio, criando uma nova trajetoria (SULL,2003). Neste contexto,
encaixam-se novos modelos de qualidade para o processo de software como o
Capability Maturity Model (CMM), que € bastante utilizado no mundo e vem sendo
implantado de forma crescente em empresas brasileiras (MCT, 2005).

Este trabalho teve como objetivo analisar os comprometimentos com foco na
organizagdo € no objetivo atingir nivel de maturidade nivel 2 do modelo CMM, bem
como suas relacdes com varidveis funcionais e demograficas, em um ambiente de
desenvolvimento de software, e assim contribuir para o conhecimento dos fendomenos
humanos que ocorrem neste contexto.

O campo do software é muito novo. Certamente muitas mudangas e otimizacoes
virdo no sentido de tornar o processo de sua producdo mais efetiva. Humphrey (1989),
idealizador do CMM, afirma que os principais problemas no processo de
desenvolvimento de software sdo: requisitos mal definidos, mudancgas sem controle,
tempo insuficiente para testes, treinamento inadequado e padrdes ndo gerenciados, e
que todos estes se relacionam com o fendmeno do comprometimento. Os compromissos
assumidos em termos de prazos, custos e qualidade ndao deixam de ser cumpridos por
causa de técnicas ou ferramentas de tecnologia de ponta, mas devido a falta de
comprometimento com eles. Ou seja, a base da geréncia do processo de software é o
comprometimento, o empenho das pessoas, inclusive da alta geréncia, o que referenda
Kinnula apud Abrahamsson (2002), afirmando que o fator humano constitui-se no
elemento mais importante em atividades como a engenharia de software.

Salancik (1977) adiciona que certos tipos de comportamento podem contribuir
para uma melhor produtividade, pois agir € comprometer-se. Comprometimentos
moldam a identidade das empresas — definindo seus pontos fortes e fracos, configurando
sua direcdo, estabelecendo oportunidades e limitacdes, e dando foco e motivando os
empregados. Eles definem as estruturas estratégicas, recursos, processos,
relacionamentos e valores, através de agdes como: investimentos, desinvestimentos,
promessas publicas, contratos, disseminacdo de informagdes, politicas de pessoal, etc.
Portanto, comprometimentos devem ser tratados cuidadosamente.

As conseqiiéncias dos comprometimentos de longo prazo, como a implantacao
do CMM, ndo podem ser todas antecipadas. Portanto, antes de qualquer decisdo, deve-
se avaliar se o curso de acdo a ser tomado. Comprometimentos precisam ser
constantemente reforcados. Eles constroem efici€éncia, ajudam a manter o foco, atraem
empregados e clientes. No entanto, também contribuem para enrijecer as acdes das
organizagdes, que engajam em cursos de acdo dificilmente alterados, caso ndo sejam
planejados para serem dindmicos. Quando ocorrem mudancas inesperadas e ocorre
pressao para cumprir 0s compromissos, estes devem ser reavaliados ao invés de persistir
nas linhas de acdo originais. Comprometimento, portanto, refere-se a qualquer acao
tomada no presente que prende uma organizacdo a um curso de acdo futuro
(SULL,2003).

Diversas tentativas foram feitas de conceituar e definir comprometimento.
Virios autores de definicdes de comprometimento ressaltam suas diferencas em relagdo
a motivacdo e outras atitudes, sugerindo que comprometimento influencia
comportamento independente de outros motivos e atitudes, e que pode levar a
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persisténcia em um modo de agir, mesmo diante de motivos e atitudes conflitantes
(BECKER; 1960; BROWN,1996; KIESLER, 1971; MEYER e HERSCOVITCH, 2001;
MOWDAY, 1998; MOWDAY et AL., 1982; SALANCIK, 1977; WIENER, 1982;).
Devido a diversidade de interpretacdes e modelos, que resulta na falta de uma definicao
consensual e conseqiiente fragmentagdo do construto, Meyer e Allen (2001) propuseram
um modelo geral, que representou uma tentativa de integra-las.

Este modelo atesta a existéncia de uma “esséncia nuclear” do construto,
servindo como guia para a pesquisa do comprometimento, tendo sido utilizado neste
estudo. E importante ressaltar que esta dificuldade de conceituacio aparece a partir do
termo “‘comprometimento” em si, que possui multiplos significados associados ao seu
uso na linguagem cotidiana e variagdes entre a lingua inglesa e a portuguesa por
possuirem raizes distintas — commit e comprommittere (BASTOS, 2000). Abrahamsson
(2002) propde a seguinte defini¢do integrativa:

“Comprometimento € um estado de conexdo que define a relacdo entre um ator (um
individuo, grupo ou uma organizagdo) e uma entidade (foco). Esta relacdo pode ter
diferentes formas (afetiva, instrumental, normativa — base), que compartilha aspectos
comuns (durabilidade, forc¢a, foco, termos) com todas as formas de comprometimento”
(p- 43).

A literatura sobre comprometimento organizacional tem dado énfase aos
aspectos relacionados aos niveis individuais de comprometimento com diversos focos.
A pesquisa sobre comprometimento voltada para sistemas de informacao, no entanto,
reconhece a existéncia de multiplos niveis de comprometimento. Newman e Sabherwal
(1996) identificaram o projeto, grupos sociais, chefia e a organizacdo nao s6 como
focos, mas também como niveis. Ou seja, a organizacdo, além de ser um foco de
comprometimento, também pode agir no processo, demonstrando comprometimento
com um projeto, por exemplo, através dos recursos que disponibiliza para ele.

O conceito do comprometimento com a organizacdo surgiu de estudos que
exploravam as relacdes entre empregado e organizacao. A razdo para estes estudos era a
crenca que empregados comprometidos teriam maior potencial para um melhor
desempenho, absenteismo e rotatividade reduzida (MOWDAY, 1998). As defini¢cdes de
comprometimento, em geral, referem-se ao fato que comprometimento é uma forca que
estabiliza e direciona o comportamento. No entanto, quanto mais especificas a um
determinado foco (por exemplo, organizacdo), estas definiches tornam-se mais
abrangentes, envolvendo detalhes que dizem respeito a natureza ou origem da for¢a que
direciona o comportamento (MEYER e HERSCOVITCH, 2001).

A pesquisa do comprometimento com a organizagdo tem se dividido em duas
escolas de pensamento: atitudinal e comportamental (REICHERS, 1985).
Comprometimento atitudinal advém, principalmente, do trabalho de Mowday et al.
(1982) e de Porter e Buchanan. J& o comprometimento comportamental tem suas
origens nos trabalhos de Becker (1960), Kiesler (1971) e Salancik (1977)
(ABRAHAMSSON, 2003). Mowday (1982) explica a diferenca entre as duas linhas de
abordagem afirmando que: comprometimento atitudinal focaliza o processo através do
qual as pessoas pensam sobre sua relacdo com a organizacdo. Ou seja, o
comprometimento com a organizacio se desenvolve a partir de experiéncias vividas no
trabalho, percepgdes e caracteristicas pessoais, que levam a sentimentos positivos em
relacdo a organizacdo. Ja o comprometimento comportamental estd relacionado com o
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processo através do qual as pessoas se ligam a uma organiza¢do e como lidam com isso.
Desta forma, os individuos se comprometem como resultado de terem se engajado em
comportamentos de dificil reversibilidade, tendendo a repeti-los.

Salancik (1977) afirma que ‘“agir € comprometer-se”, refletindo sobre a
dificuldade dos individuos em contradizer posi¢des assumidas anteriormente. Meyer e
Allen (1991) afirmam ser os dois tipos de comprometimento S30 Pprocessos
complementares para a formagdo do vinculo comprometimento-comportamento. No
entanto, o enfoque que dominou a literatura do comprometimento organizacional foi o
afetivo, fundamentado no trabalho de Mowday, Porter e Steers (1982). Estes trabalhos
eram calcados em uma perspectiva atitudinal, apesar de reconhecerem a existéncia de
uma corrente comportamental (Medeiros, 2003).

Comprometimento com um objetivo € a determinacao para atingi-lo, sendo um
construto critico para a compreensdo da relacdo entre objetivos e desempenho ou
resultados (KLEIN et AL., 2001). Ele vem sendo identificado como uma condi¢ao
essencial, j& que um objetivo ndo pode ter efeitos motivacionais sem que haja
comprometimento (LOCKE e LATHAM, 1984). Estes autores afirmam que para obter
comprometimento com um objetivo € necessdrio: a) explicar o objetivo a fim de que ele
seja percebido como algo de valor e justo; b) prover suporte as pessoas que vao agir em
prol do objetivo; (c) incentivar a participacdo de todos; (d) prover treinamento; (e)
adequar processos seletivos; (f) distribuir incentivos e prémios.

Existem duas correntes relacionas a pesquisa de comprometimento no processo
de software: uma estuda os efeitos danosos do comprometimento quando ocorrem
problemas nos projetos e outra que estuda os efeitos positivos do comprometimento
(Sabherwal e Elam, 1995). Ambas utilizam como base os trabalhos de Kiesler (1971),
Becker (1960) e Salancik (1977), que representam a linha comportamental da pesquisa
sobre comprometimento. Comumente retratado como um fendmeno estatico,
comprometimento teve seu cardter dindmico explorado nos estudos de Abrahamsson
(2002), que mostrou a importancia das redes de comprometimento para o sucesso de
projetos de melhoria do processo de software. Conner e Patterson (1982) representaram
o processo de construir comprometimento com foco em mudancas como um modelo
causal, o que pode ser transportado para a implantacio do CMM em uma organizagao,
que se caracteriza como uma mudanga nao s6 operacional, mas também cultural.

O modelo causal apresentado por estes autores (Figura 1) representa o suporte a
mudanca ao longo do tempo, provendo um mapa de como construir comprometimento
com mudancas organizacionais, permitindo aos gerentes planejar e preparar melhor as
transicdes, o que maximiza suas chances de sucesso. Divide-se em 3 fases: (1)
Preparacdo, (2) Aceitacdo e (3) Comprometimento; e possui 8 estdgios para serem
atravessados por individuos ou organizacdes a fim de que atinjam um estigio de
comprometimento. O propoésito da fase de preparacio € sensibilizar para a mudanca que
ird ocorrer. Na fase de aceitacdo, acdes sdo tomadas para viabilizar a execuc¢do da
mudanca, sendo onde os sinais de resisténcia a mudanga sdo detectados. A
institucionalizacdo ocorre quando a mudanca € internalizada (ABRAHAMSSON,
2002). Nao se pode esperar atingir um senso absolutamente comum em relacdo a uma
mudanca como a implantacio de um novo modelo de processo, como o CMM. No
entanto, ela estd longe de ser um processo solitdrio, individual e isolado. E por meio da
possibilidade se situar no contexto organizacional e de compartilhar com os outros que
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o sentido se realiza, e ao se realizar, possibilita aos individuos sua constitui¢do como
participantes da mudanga (SILVA e VERGARA, 2003).

Figura 1 — Evolucdao do Comprometimento em Projetos de Melhoria (Abrahamsson, 2002)
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2. Metodologia

O universo alvo foi a fabrica de software de uma empresa profissional de servigos de
tecnologia da informagdo, com sede na cidade de Salvador, Bahia. Trabalhou-se com
uma amostra de cerca de 93% dos funciondrios desta unidade, que se dispuseram a
responder o questiondrio disponibilizado por correio eletronico, perfazendo 110
participantes.

Para a coleta de dados, que aconteceu em dezembro de 2004, utilizou-se
medidas com propriedades psicométricas validadas, como a escala HWK, desenvolvida
em 1987 por Hollenbeck e Klein, e que teve sua dimensionalidade validada em 1989,
constituindo-se no instrumento mais usado para aferir comprometimento com objetivo.
Em 2001, Klein et Al. conduziram meta analise onde recomendam a continuidade de
sua utilizacdo em pesquisas, bem como a reducdo da quantidade de itens originais, que
resultou em uma escala “mais pura e mais eficiente”.

Para mensurar o comprometimento com a organizagao, foi utilizada a Escala de
Comprometimento Afetivo de Meyer et AL.(1993), ja utilizada no Brasil por Medeiros
(2003) e Scheible (2004). Esta escala foi desenvolvida como parte de um instrumento,
composto por dezoito indicadores, sendo seis para cada dimensdo conceituada por eles:
afetiva, normativa e instrumental. Somente foi utilizada a dimensao afetiva porque,
segundo Benkhoff (1997), € a que apresenta melhores resultados. A utilizacdo desta
escala é recomendada por esta autora, bem como por Morrow (1993), que afirma que os
dados de confiabilidade dela sdo “impressionantes”. A confiabilidade destes
instrumentos na presente pesquisa obteve os seguintes resultados: HWK (a=0,5730) e
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ACS (0:=0,7435). E importante ressaltar que o foco organizacio refere-se a unidade
onde foi conduzida a pesquisa (Fébrica de Software) e ndo a empresa a qual ela
pertence. Antes da andlise dos dados, utilizando o SPSS, foram eliminados os dados
espurios.

Os dados foram analisados utilizando médias e correlagdes. As médias
referentes as varidveis demograficas foram calculadas, buscando estabelecer o perfil dos
respondentes. As varidveis analisadas foram divididas em 3 categorias: demogréficas,
funcionais, e relativas ao comprometimento. Foram estabelecidos quatro padrdes de
combina¢do do comprometimento com a organizacdo e atingir o nivel 2 do CMM.
Andlises de variancia foram utilizadas para testar as diferencas quanto as varidveis. Para
estabelecer as correlacdes, foi utilizado o Coeficiente de Pearson. Os padroes de
comprometimento com a organizacdo e com o objetivo foram estabelecidos utilizando o
procedimento quick cluster, a exemplo de Bastos (1994, 2000).

Bastos e Costa (2000) defendem que o estudo simultineo do comprometimento
do trabalhador frente a focos distintos mostra um avanco importante em relacdo a
tradicdo dominante de estudos isolados de cada comprometimento. Bastos (1994)
identificou quatro padrdoes combinando comprometimento com a organizacdo e
carreira/profissdo, apresentando a seguinte caracterizacdo: duplo compromisso, duplo
descompromisso, unilateral com a organizagdo, e unilateral com a carreira/profissao,
permitindo, assim, tracar padrdes que entrelacam os comprometimentos em relacao a
carreira/profissdo e a organizagao.

Foram examinados aspectos pessoais e ocupacionais que diferenciam os sujeitos
que sdo caracterizados pelos padrdes encontrados, concluindo que ambos podem afetar
fortemente a diferenciag¢do dos grupos, podendo favorecer ou nao que os vinculos com a
organizacdo e a profissdo sejam congruentes ou conflitantes. Neste trabalho, substituiu-
se o foco carreira pelo foco com o objetivo, ampliando o trabalho de Bastos (1994).

O nivel de escolaridade dos respondentes é alto, com 37,8% com formacgao
universitdria completa, sendo que 11,8% possuem titulos de pods-graduagao.
Considerando, aqueles que estdo fazendo curso universitario, este numero eleva-se para
98,3%. Foi obtida correlacdo positiva e muito significativa, entre nivel de escolaridade
e renda individual (0,652), demonstrando a importancia deste fator no tipo de atividade
tecnoldgica executado na organizagdo alvo. Outras correlacdes, encontradas na amostra,
com escolaridade foram: faixa etaria (0,545), nimero de dependentes (0,264) e nivel de
renda familiar (0,292). Vale ressaltar a correlacdo positiva com nivel hierdrquico, na
ordem de 0,601, demonstrando que a escolaridade ¢ valorizada na organizacao.

A renda individual da amostra pode ser estratificada em 3 patamares: até 4
saldrios minimos (R$ 1.040,00), até 8 saldrios minimos (R$ 2.080,00) e acima de 8
saldrios minimos, com os respectivos percentuais: 63,6%, 23,6%, e 12,8%. Existe
regime de trabalho de 6 horas para quem estd cursando a universidade, o que lhes reduz
a renda. A renda individual correlaciona-se fortemente, na ordem de 0,743, com a faixa
etdria na amostra. Outras correlacdes obtidas foram: escolaridade (0,545), conforme
acima citado, nimero de dependentes (0,367), nivel de renda familiar (0,333) e faixa
etaria (0,652). Estes nimeros denotam que a experiéncia € valorizada na organizagao
alvo, pois as pessoas com faixa etdria mais elevada possuem renda individual mais alta,
de uma maneira geral. Foi encontrada correlacdo positiva com o nivel hierdrquico
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(0,730), indicando que os niveis hierdrquicos mais altos recebem remuneragdes mais
altas. No nivel de renda familiar, observa-se maior estratificacdo da amostra.

No tocante a faixa etdria, 73,6% da amostra tem até 25 anos. Expandindo-se
para 30 anos este limite, atinge-se 90,8% da amostra, caracterizando-a como formada
por individuos bastante jovens. As correlagdes foram encontradas, além das citadas
anteriormente, com numero de dependentes (0,375) e renda familiar (0,203). Fink
(1992) é um dos estudos que aponta correlagdes positivas entre faixa etdria e
comprometimento com a organizacdo. Em relacdo a sexo, 82,5% sdao do sexo
masculino, demonstrando o seu dominio em ambientes tecnolégicos. Em pesquisa
recente (Scheible, 2004), este percentual foi 66% para a empresa estudada como um
todo. A distribui¢do da amostra por estado civil revela que 82,7% sao solteiros, 14,5%
sdo casados e 2,8% possuem outros estados civis. Consoante estes dados, a distribuicao
por dependentes aponta que 78,18% nao possuem dependentes.

A distribuicdo em relacdo a ocupacdo revela que 60% sdo programadores e
analistas de sistemas, 19% sdo lideres de equipe de desenvolvimento, 10% exercem
funcdes de apoio, como Controle da Qualidade, Testes, e 11% ocupam posicoes
gerenciais, sendo coordenadores de projetos e a geréncia propriamente dita. Este
resultado é coerente com as caracteristicas da organizagdo alvo, que € uma empresa de
prestacdo de servicos em tecnologia. A distribuicdo por tempo de casa sugere que a
organizacdo alvo atualmente enfrenta perda de seus colaboradores de maneira mais forte
em torno dos 18 meses de vinculo. Estratificando-se a amostra por tempo de casa, com
intervalos de seis meses cumulativos, observa-se que 60,86% estao no seu primeiro ano
na organizacdo. Este percentual desce para 15,2% para aqueles que estdo entre um ano e
18 meses. Entre mais de 18 meses e dois anos, este percentual desce para 4,3%. Pode-
se inferir que uma razdo provavel seria a conclusdao do curso universitario, o que abre
maior leque de op¢des de emprego no mercado aos concludentes.

3. Resultados e Discussao

A Tabela 1 apresenta o perfil da amostra em relagdo ao comprometimento com a
organizagdo e com a obtencdo do nivel 2 do CMM, através da aplicacdo dos
instrumentos. Pode-se observar médias altas em ambos comprometimentos. No entanto,
o valor do minimo em relacdo ao objetivo espelha um nivel de variacdo menor,
comprovado pelo desvio padrdo, apontando para uma uniformidade em torno deste
objetivo organizacional. Esta € uma indicacdo que os individuos podem perceber o
objetivo organizacional focado (atingir o nivel 2 de maturidade no modelo CMM) como
algo que ¢ positivo para eles individualmente. Vale ressaltar o cardter motivacional dos
objetivos, estudado por Locke e Latham (1984). A organizagdo alvo trabalhou a
dissemina¢do deste objetivo, através de praticas de gestdo do comprometimento, como
eventos, treinamentos, divulgacdo dos beneficios, o que parece ter conseguido envolver
os empregados, fortalecendo seu comprometimento com o objetivo buscado.

Tabela 1 — Descricao dos Resultados Obtidos em Relacao ao Comprometimento

N Minimo Maximo Média | Desvio Padrio
Comp. Organizacdo (Afetivo Meyer-Allen) 110 2,67 7,00 5,3030 ,9190
Comp. C/ objetivo (CMM nivel 2) 110 4,60 7,00 6,3236 ,6502

Embora os estudos sobre comprometimento apontem suas correlacdes com
varidveis demograficas, conforme comprova a classica meta analise de Mathieu e Zajac
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(1990), o comprometimento com a organiza¢do, bem como o comprometimento com a
obtencdo do nivel 2 do CMM nao apresentaram correlagdes significativas com variaveis
demograficas (faixa estaria, escolaridade, renda individual, quantidade de dependentes).
A Tabela 2 apresenta as médias de comprometimento por varidveis demograficas.
Meyer e Allen (1993) sugerem que trabalhadores com maior idade tornam-se mais
comprometidos com a organizagcdo, por razdes diversas como, por exemplo, ter
conseguido posicdes de destaque. Meyer et al. (2002) complementam que idade
correlaciona-se de maneira fraca e positiva com comprometimento, ressaltando que esta
fragilidade € comum no tocante as correlagdes com varidveis demograficas.

A tnica observacdo que foi possivel identificar nesta amostra, no tocante a
idade, foi uma diminui¢do do comprometimento com a organizacao na faixa dos 26 a 30
anos de idade, o que pode remeter a €poca de consolidagdo da posi¢do na empresa
aliada a uma possivel mudanca de unidade ou ndo ter conseguido uma posi¢do de
destaque. Em relagdo a escolaridade, os individuos de baixa escolaridade apresentaram
um nivel de comprometimento com a organiza¢do bem abaixo dos demais, o que nao
ocorreu com 0 comprometimento com a consecucdo do objetivo. Vale salientar que o

percentual destes na amostra € muito baixo, o que invalida um quadro mais conclusivo.

Em relacdo ao nivel de escolaridade, MOWDAY et al. (1982) sugerem uma
tendéncia de correlacido negativa com comprometimento com a organizagado, resultando
do fato que individuos mais educados possuem mais expectativas em relacdo a
organizacdo, bem como mais op¢des de emprego. Isto ndo foi observado nesta pesquisa.
Ocorreu justamente o contrario. Aqueles que apresentam maior nivel de escolaridade
(pos-graduados) s@o justamente os que apresentam maiores niveis de comprometimento
com os dois focos. As mulheres tendem a serem mais comprometidas do que os homens
(FINK, 1992; MATHIEU e ZAJAC, 1990), o que foi observado neste estudo em relacao
ao comprometimento com o objetivo.

Estado civil é uma varidvel que tem apresentado relacdo positiva, mas baixa,
com comprometimento. Pessoas casadas apresentam a tendéncia de apresentarem
maiores niveis de comprometimento, o que foi observado neste estudo de maneira
discreta, com médias mais altas para os individuos que ndo sao solteiros (MATHIEU e
ZAJAC, 1990). Os resultados apresentam niveis de comprometimentos ligeiramente
mais altos para individuos com mais de 2 dependentes. Individuos na faixa de maior
renda individual também apresentaram indices mais altos. J& em relacdo a renda
familiar, observa-se que a maior média de comprometimento com o objetivo estd na
faixa de renda familiar mais baixa.

Tabela 2 — Médias de Comprometimento por Variaveis Demograficas

N=110 Comp. ¢/ a Organizaciao |[Comp. Com o Objetivo CMM
n.2
FAIXA ETARIA
Até 25 Anos| 81 5,3560 6,3259
De 26 A 30 Anos| 19 4,9035 6,2737
De 31 A 35 Anos| 13 5,7333 6,2000
Acima De 36 Anos| 9 5,5000 6,5500
SCOLARIDADE
2° Grau Incompleto] 2 4,4167 6,1000
Superior Incompleto] 67 5,2935 6,3343
Superior Completo] 28 5,2798 6,1429
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P6s-Graduado| 13 | 5,5385| 6,6923
SEXO (N=109)
Masculino| 90 5,3508 6,2489
Feminino| 19 52241 6,6421
RENDA INDIVIDUAL
Até 4 SM| 70 52310 6,2857
De 5 até 8 SM| 26 5,3910] 6,2923
De 9 até 12SM| 7 53571 63714
Acima de 13 SM| 7 5,6426 6,7714
ENDA FAMILIAR
Até5SM| 8 54167 6,7000]
De 6 até 10 SM| 25 52133 6,1520)
De 11 até 155M| 26 5,2500] 6,3423
De 16 até 20SM| 19 5,5702 6,3684
De 21 até 25SM| 5 5,9667 6.5600
Acima de 25 SM| 27 5,0926 6,2296)
ESTADO CIVIL
Solteiro] 91 5,2784 6,3077
Casado| 16 5,4063 6,4000
Outros 3 5,5000 6,4000
QUANTIDADE DE DEPENDENTES
Nenhum| 86 52519 6,3140]
Um| 7 55714 6,2571
Dois| 9 52778 6,2222)
Acima de Dois| 8 5,6428 6,6000

A Tabela 3, a seguir, apresenta as médias de comprometimento por varidveis
funcionais. No tocante as varidveis funcionais (tempo de casa, posicdo ocupada e nivel
hierarquico), foi encontrada correlacdo altamente positiva de 0,526, significativa no
nivel 0,01, entre nivel hierdrquico e tempo de casa, o que indica que a organizacio
tende a favorecer “a prata da casa” na ocupacao dos postos mais altos. Wright e Bonnet
(2002) apontam que o tempo de casa possui efeito moderador sobre 0 comprometimento
com a organizacdo. Para a amostra analisada, hd uma tendéncia contrdria, sendo
possivel observar o crescimento das médias do comprometimento com a organizagao.
Nao foi identificada relagcdo relevante entre comprometimento com o objetivo e tempo
de casa.

Em relacdo a posi¢do ocupada, destaca-se que os individuos em fungdes de
apoio ao processo de software, como testadores, inspetores de qualidade, e técnicos de
geréncia de configuracdo, apresentam os menores niveis de comprometimento com a
organiza¢do, o que ndo lhes afeta o comprometimento com o objetivo, que € mais alto
do que o nivel apresentado por desenvolvedores e lideres de equipe. Os gerentes e
coordenadores de projeto apresentam os niveis mais altos de comprometimento nos dois
focos, indicando que fazem parte do padrio de duplo compromisso, que tem &
caracteristica de individuos altamente performaticos (Bastos e Costa, 2000).

Nivel hierdrquico apresenta correlagdo positiva de 0,196, significativa na ordem
de 0,05, com comprometimento organizacional. Embora ndo tenha sido identificada
correlacio com comprometimento com o objetivo, pode-se verificar uma tendéncia
crescente deste comprometimento, a medida que o nivel hierdrquico sobe, atestada
através das médias obtidas.
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Tabela 3 — Médias de Comprometimento por Variaveis Funcionais

N=110 | |C0mp. ¢/ a Organizacdo |C0mp. Com o Objetivo (CMM n.2)
TEMPO DE CASA
De O até 6 meses| 27 5,0494 6,2444
Mais de 6 até 12 meses| 30 5,1000 6,1733
Mais de 12 até 18 meses| 15 54111 6,3867
Mais de 18 até 24 meses| 4 5,6667 6,4000
Mais de 24 até 30 meses| 4 5,7500 6,1500
Mais de 30 meses| 12 5,9028 6,5833
POSICAO OCUPADA
Gerente/Coordenador] 12 5,7639 6,7167
Lider de Equipe| 21 5,4127 6,2952
Desenvolvedor] 66 5,2500 6,2576
Apoio| 11 4,9091 6,3455
NiVEL HIERARQUICO
Estratégico| 12 5,7639 6,7167
Tatico] 21 5,4127 6,2952)
Operacional| 77 5,2013 6,2701

Para determinar os padrdoes de comprometimento, foram estabelecidos o
primeiro e o terceiro quartis, que foram utilizados como centréides iniciais para a
extracdo dos clusters, que sdo os grupos com individuos com niveis similares de
comprometimento com a organizacdo e com o objetivo. Os Clusters 1,23 e 4
representam respectivamente Duplo compromisso, Unilateral Organizacdo, Unilateral
Objetivo e Duplo Descompromisso. A distribuicio dos casos por padroes de
comprometimento revelou como padrio mais freqiiente o duplo compromisso com
43,6%, seguido pelo comprometimentos unilaterais, ambos com 25,4%, e duplo
descompromisso com 5,6%. As diferencas entre os grupos relativas as medidas de
comprometimento foram avaliadas através de andlise de variincia. Estas diferencas se
mostraram significativas para o comprometimento organizacional (F=114,873, p<.000)
e para o comprometimento com o objetivo (F=111,342, p<.000), demonstrando que o
agrupamento permite diferenciar individuos com niveis distintos de comprometimento.

Algumas diferencas emergem da anélise da composicao dos grupos. Em relacao
a faixa etaria, pode-se observar que 50% dos individuos que apresentam duplo
descompromisso possuem entre 26 a 30 anos de idade. Quanto a organizacdo varidvel
sexo, percebe-se que, proporcionalmente, existem proporcionalmente menos homens
nos clusters duplo compromisso e unilateral com a organizacdo do que mulheres,
apontando para um maior comprometimento com a organizacao por parte das mulheres.
No tocante ao nivel de renda individual, observa-se que 33,3% dos duplo
descompromissados estdo na faixa de 9 a 12 saldrios minimos. Ja a renda familiar
apresenta 66,7% deste grupo na faixa de 6 a 10 saldrios minimos. Nao foram
encontradas relacdes conclusivas em relag@o ao estado civil. J4 em relacdo a quantidade
de dependentes, pode-se observar a auséncia de individuos com mais de dois
dependentes no cluster Unilateral Organizagao.

Em relacdo as varidveis funcionais, é digno de nota que: 80% dos duplo
descompromissados tem até 12 meses de tempo de casa, 66,7% sao desenvolvedores e
83,3% estao no nivel hierdrquico operacional.
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Tabela 4 — Caracterizacao dos padroes de comprometimento segundo variaveis
demograficas e funcionais dos seus integrantes

Amostra Global Duplo Unilateral |Unilateral Duplo
Compromisso | Organiz. | Objetivo | Descompromisso
(%) (%) (%) (%) (%)
IFaixa Etaria
IAté 25 anos 73,6 75,0 78,6 75,0 33,3
IDe 26 a 30 anos 17,2 12,5 14,3 21,4 50,0
IDe 31 a 35 anos 4,5 6,3 3,6 0,0 16,7
Acima de 36 anos 4,5 6,32 3,6 3,6 0,00
IEscolaridade
IMédio Incompleto 1,7 0,0 0,0 3,6 16,7
Superior Incompleto 60,5 60,4 57,4 67,9 50,0
Superior Completo 26,0 22,9 39,9 17,9 16,6
Pds-graduado 11,8 16,7 3,6 10,7 16,7
Nivel de Renda Individual
Até 4 SM 63,6 58,3 67,9 67,9 66,7
De 5 a8 SM 23,6 22,9 28,6 25,0 0,00
De 9a 12 SM 6,3 8,3 0,0 3,6 33,3
De 13 a 16 SM 2,7 2,1 3,0 3,6 0,00
De 17 a 20 SM 0,9 2,1 0,00 0,00 0,00
Acima de 20 SM 2,7 6,3 0,00 0,00 0,00
Nivel de Renda Familiar
Até 5 SM 7,3 8,3 0,0 14,3 0,00
De 6 a 10 SM 22,7 22.9 21,4 14,3 66,67
De 11 a15SM 23,6 20,8 28,6 28,6 0,00
De 16 a 20 SM 17,3 20,8 17,9 10,7 16,7
De 21 a 25 SM 4,5 6,3 3,6 6,3 0,00
Acima de 25 SM 24,5 20,8 28.6 28,6 0,00
Estado Civil
Solteiro 82,7 79,2 89,3 89,3 50,0
Casado 14,5 16,7 10,7 10,7 33,3
Outros 2,7 4,2 0,00 0,00 16,7
Sexo
Masculino 82,5 75,0 58,006 85,7 81,8
Feminino 17.5 25,0 41,94 14,3 17,2
Niimero de Dependentes
Nenhum 78,2 70,8 82,1 92,9 50,0
Um 6,4 8,3 7,1 0,0 16,7
Dois 8,2 8,3 10,7 3,6 16,7
Trés 4,5 10,4 0,00 0,0 0,00
Quatro 0,9 0,00 0,00 0,0 16,7
Cinco 0,9 0,00 0,00 3.6 0,00
Seis 0,9 2,1 0,00 0,00 0,00
Tempo de Casa
De 0 até 6 meses| 29,4 25,0 25,0 39,1 40,0
Mais de 6 até 12 meses 32,6 22,5 50,0 30,4 40,0
Mais de 12 até 18 meses 16,3 17,5 12,5 21,7 0,0
Mais de 18 até 24 meses 4.3 5,0 4,2 4,3 0,0
Mais de 24 até 30 meses 473 5,0 4.2 473 0,0
Mais de 30 meses 13,0 25,8 4,2 0,0 20,0
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Amostra Global Duplo Unilateral |Unilateral Duplo
Compromisso| Organiz. | Objetivo | Descompromisso
(%) (%) (%) (%) (%)

Posicao
Gerentes/Coordenadores 10,9 20,8 0,0 3,6 16,7
ILideres de Equipe 19,1 18,8 25,0 17,9 0,0
Desenvolvedores 60,0 54,2 67,9 60,7 66,7
Apoio 10,0 6,3 7,1 17,9 16,7
Nivel Hierarquico
Gerencial 10,9 20,8 0,0 3,6 16,7
[Tatico 19,1 18,8 25,0 17,9 0,0
Operacional 70,0 60,4 75,0 78,6 83,3

No sentido de aprofundar o estudo das relagdes entre os comprometimentos
abordados neste estudo, foi conduzida andlise de regressdo, utilizando o método
stepwise. Constatou-se que o comprometimento com atingir o nivel 2 do CMM ¢
preditor do comprometimento organizacional na razdo de 33,2%. Este achado ¢é
condizente com Sull (2003), em sua afirmacdo de que comprometimentos representam a
maneira como uma empresa assegura OS recursos necessdrios para garantir sua
sobrevivéncia, provendo maior clareza e foco aos empregados, ajudando-os a priorizar e
coordenar suas acdes. A Figura 2 ilustra este modelo. Ou seja, ao tracar o objetivo
organizacional “atingir o nivel 2 de maturidade”, a organizag¢do potencializa maiores
niveis de comprometimento por parte de seus colaboradores para si.

Sull (2003) acrescenta que comprometimentos sdo motivacionais, criando
energia e paixdes em tempos dificeis, inspirando os empregados a perseverar apesar de
dificuldades e decepcoes. Eles definem individuos e organizacdes, mostrando quem sao.
Assim, a relacdo acima encontrada, que também coaduna com os achados de Locke e
Latham (1984), aponta uma forma de construir comprometimentos, através do
estabelecimento de objetivos, que sejam abracados pelos individuos que formam a
organizacdo, como a busca por melhoria do processo de software.

Figura 2 — Relacéo entre Comprometimento com CMM e Comprometimento com a
Organizacéao

_ =576 .
Comprometimento Comprometimento
c/ o Objetivo ¢/ a Organizagéo
(CMM)
R=,576
R2=33,2

F=44,671 p<,000
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4. Conclusoes

Muitos pesquisadores tém apontado que alto desempenho no processo de software
depende de forma decisiva do fator humano. Bandinelli et al. afirmam que uma
perspectiva humana do processo enfatiza a cooperacao social, onde a interacdo entre os
componentes € fator chave. Assim, longe de terem uma influéncia periférica, questdes
humanas podem ser criticas para a eficdcia do processo de software (ARBAUOI, 1999).

Comprometimentos, mais do que serem uma necessidade basica, podem ser um
diferencial competitivo, se corretamente utilizados. Eles podem, por exemplo,
convencer clientes a escolher fornecedores, a exemplo da ado¢do de um modelo como o
CMM, bem como podem trazer beneficios internos para as organizagdes. Nao sdo
proclamagdes impessoais. Consistem em agdes, decisdes, promessas ou declaracdes de
alta visibilidade, feitas por individuos e, portanto, mesmo quando referentes a uma
organizacdo, extremamente imbricados com as pessoas que os fazem. Para ter sucesso
no panorama organizacional, eles devem que ser consistentes com a imagem de quem o0s
faz, seus valores e acdes passadas (SULL,2003). Portanto, conhecer comprometimentos,
¢ conhecer as pessoas que os fazem. Neste contexto, este trabalho teve como objetivo
analisar os comprometimentos com foco na organizagdo e no objetivo atingir o nivel 2
de maturidade no CMM, bem como suas relagdes com varidveis demogréficas e
funcionais.

As médias de comprometimento por varidveis demograficas e funcionais foram
relatadas, permitindo identificar especificidades na amostra. Os padroes de
comprometimento com os dois focos abordados foram identificados, que caracterizam
os perfis dos profissionais que atuam em desenvolvimento de software, buscando
encontrar especificidades deste tipo de atuagdo profissional. Determinou-se que o
padrao de comprometimento que melhor caracteriza os profissionais da organizacao
estudada € o duplo compromisso. Foi tragcado o perfil demografico e funcional do
padrdao duplo descompromisso nesta amostra.Observou-se uma correlagdo alta entre os
dois focos, na ordem de 0,580. Através de andlise de regressdo, verificou-se que a
adocdo de um objetivo como implantar o CMM potencializa comprometimento
organizacional. Desta forma, o comprometimento dos individuos com o CMM, e
conseqiientemente com a organizagdo, pode ser construido através da viabilizacdo de
oportunidades que permitam a construcdo de significados multiplos para esta mudanga,
possibilitando aos individuos reconstituirem-se em meio a este processo.

Apesar de restringir-se a um estudo de caso, as conclusdes deste estudo no
tocante a relacdo entre os comprometimentos estdo fortemente apoiadas pela literatura.
Ja no tocante as relagdes entre comprometimento e varidveis demograficas e funcionais,
os resultados concordam com Scheible (2004). No entanto, para permitir uma
generalizacdo mais segura, a analise de outras amostras € indicada, pois ambos foram
conduzidos na mesma organizacao.

Este estudo demonstra que mudancas organizacionais, como a implantagao do
modelo CMM, ndo sdo para as pessoas, ao contrdrio do que muitos administradores e
tedricos sobre a gestdo de mudanga pensam, um “monstro aterrorizante” ao qual elas
precisam resistir veementemente, a menos que consigam ser guiadas por um discurso
que as ajude a racionalizar suas emogdes. Isso foi comprovado pelo alto nivel de
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comprometimento com este objetivo que traz em seu bojo uma mudanga organizacional
profunda. Alguns dos principais problemas relativos a gestdio de mudancas
organizacionais intencionais, como a implantacdo do CMM, identificados na literatura
referem-se a dificuldades de: comunicar os objetivos da organizacdo; tornar esses
objetivos compreensiveis para as pessoas; e fazer com que as pessoas assimilem os
objetivos e adotem as mudangas (SILVA e VERGARA, 2003). Uma das questdes a
serem investigadas no futuro sdo as praticas gerenciais que facilitam esta construgao.
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