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CONECTANDO O COMPROMETIMENTO N
AO POTENCIAL DE RESILIENCIA DAS ORGANIZACOES

Alexandre Leonardo Simdes Piacentini®

César Augustus Winck?

Resumo

Esta pesquisa trata sobre como os vinculos estabelecidos entre individuos e organizacgdes, se relacionam com o potencial de
resiliéncia organizacional. A problematizacdo decorre da necessidade de as organizacdes desenvolverem capacidades para
superar situacdes de adversidade. O objetivo geral é definir a relacdo entre 0 Comprometimento Organizacional e a Resiliéncia
Organizacional, na perspectiva de docentes e gestores que atuam em escolas da rede publica e, para tanto, envolveu a
identificacdo do nivel de comprometimento predominante entre os professores (a); a mensura¢do do grau de resiliéncia
organizacional das escolas (b); e a avaliacdo da relacdo entre 0 comprometimento e resiliéncia em dmbito das organizacGes
participantes da pesquisa (c). O estudo tem natureza quantitativa e seguiu método Survey para guiar 0s procedimentos
empregados, tendo como l6cus escolas publicas situadas no Municipio de Rolim de Moura, no Estado de Rondénia, Brasil. Os
resultados indicam a conexdo no comportamento das variaveis, permitindo constatar intensa correlagdo positiva entre os
construtos. A analise dos resultados permitiu entender a Resiliéncia Organizacional como um atributo proveniente da
capacidade da organizacgdo estimular e articular o comprometimento dos individuos com a realizagdo de seus objetivos. O
estudo proporciona informagdes de interesse a pesquisadores, formuladores de politicas pablicas e gestores.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Adversidade; Educacdo; Organizacoes.

Abstract

This research deals with how the bonds established between individuals and organizations relate to the potential for
organizational resilience. The problematization stems from the need for organizations to develop skills to overcome situations
of adversity. The general objective is to define the relationship between Organizational Commitment and Organizational
Resilience, from the perspective of teachers and managers who work in public schools and, for that, involved identifying the
predominant level of commitment among teachers (a); measuring the degree of organizational resilience of schools (b); and
the assessment of the relationship between commitment and resilience within the organizations participating in the research
(c). The study is quantitative in nature and followed the Survey method to guide the procedures employed, having as its locus
public schools located in the Municipality of Rolim de Moura, in the State of Rond6nia, Brazil. The results indicate the
connection in the behavior of the variables, allowing to verify an intense positive correlation between the constructs. The
analysis of the results made it possible to understand Organizational Resilience as an attribute arising from the organization's
capacity to stimulate and articulate the commitment of individuals with the achievement of their objectives. The study provides
information of interest to researchers, public policy makers and managers.

Keywords: Adversity; Education; Organizations; Public Administration.

INTRODUCAO

O conceito de Resiliéncia Organizacional tem sido utilizado na academia para abordar a atuacéo
das organizagdes diante de cenarios de mudanca, conforme se depreende de Raasch, Silveira-Martins e
Gomes (2017), Ferreira, Nunes e Santos (2020), Nicolletti (2021) e Santos et al. (2022). Os autores Pinho,
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Bastos e Rowe (2015), Balsan et al. (2016), Miyazaki e Videira (2020), assim como, Genari e Macke
(2022), consideram o Comprometimento Organizacional um fator central no funcionamento das
organizacOes, tendo prosperado na academia por se relacionar com aspectos como motivacao,
envolvimento, dedicacdo, entre outros, que possuem vinculo com o desempenho e resultado
organizacional.

A Resiliéncia Organizacional e o Comprometimento Organizacional tém sido objeto de pesquisas
isoladamente em seus respectivos campos de estudo, porém, diferentemente de outros trabalhos, nesta
pesquisa sdo abordados de modo convergente, a partir da sistematizacdo de indicios obtidos em estudos
anteriores que, avaliados com criticidade, permitem supor uma relacdo ainda nao aferida empiricamente,
haja vista que, ndo foi encontrado nenhum artigo relacionando diretamente esses conceitos.

Portanto, para defrontar esta lacuna no arcabouco cientifico, faz-se necessaria a realizacdo de um
estudo questionando a relacdo entre a Resiliéncia Organizacional e 0 Comprometimento Organizacional,
a fim de apontar elementos que contribuam para este entendimento e proporcionar direcionadores para
futuras pesquisas e intervencdes. Em termos gerais, a hip6tese submetida a verificacdo é de que, o
potencial de resiliéncia de uma organizacgdo € influenciado pela intensidade do comprometimento dos
individuos que nela atuam sendo, portanto, uma capacidade organizacional passivel de desenvolvimento
e potencializacdo.

O objetivo geral foi definir a relacdo entre 0 Comprometimento Organizacional e a Resiliéncia
Organizacional, na perspectiva de docentes e gestores que atuam em escolas da rede publica municipal
em Rolim de Moura, no estado de Rondonia, Brasil. Os objetivos especificos envolveram a identificacdo
do nivel de comprometimento predominante entre os professores (a); a mensuracao do grau de Resiliéncia
Organizacional das escolas (b); e a avaliacdo da relagdo entre o comprometimento e resiliéncia em ambito
das organizacGes envolvidas na pesquisa (c).

A pesquisa foi quantitativa, e método Survey guiou os procedimentos utilizados, envolvendo o
Modelo Tridimensional de Comprometimento produzido por Meyer e Allen (1997), e o0 Modelo de
Mensuracdo da Capacidade Estratégica de Resiliéncia em Organizagdes, proposto em Nogueira, Gongalo
e Verdinelli (2017). A coleta de dados ocorreu durante o periodo de recrudescimento da pandemia da
Covid-19, momento sui generis, em que foram fundamentais o comprometimento e a resiliéncia
organizacional para a superacao deste cenario de adversidade.

Esta investigacdo oferece uma contribuicdo para a atuacao das organizacfes publicas e privadas
diante de cenérios de incerteza e mudanca, sendo especialmente original, por tomar como cenério de
estudo o contexto de enfrentamento & Pandemia, para analisar as relagbes propostas entre

Comprometimento e Resiliéncia no momento em que se processava o enfrentamento as adversidades. Ao
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passo em que também contribui oferecendo um retrato histérico dos desdobramentos e implicagdes desse
momento no contexto das escolas publicas, os resultados deste estudo proporcionam informacdes de
interesse a pesquisadores, administradores, formuladores de politicas publicas, gestores de sistemas

educacionais e de organizacdes escolares.

REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Neste tdpico, sdo apresentados os componentes tedrico-empiricos que oferecem suporte a
realizacdo do estudo, os quais foram organizados em trés subsecdes: nas duas primeiras, trata-se sobre os
principais parametros que caracterizam o desenvolvimento da Resiliéncia Organizacional (RO) e do
Comprometimento Organizacional (CO) como campos de estudo da Administracdo; na dltima, discute-se
essas teorias com foco em sua comensurabilidade.

Esses componentes foram elaborados com base em levantamento na literatura cientifica,
envolvendo fontes nacionais e internacionais, e amparados por revisdes da literatura, as quais, segundo
Botelho, Cunha e Macedo (2011) e Moreira (2014), tem como finalidade descrever com profundidade os
temas tratados, a exemplo dos trabalhos de Meneghel et al. (2013), Linnenluecke (2017), Raasch, Silveira-
Martins e Gomes (2017), Carmargo e Goulart Janior (2018), Barasa, Mbau e Gilson (2018), Alias et al.
(2019), Bardini e Silva (2020), Pinho et al. (2020), Vieira e Seco (2020), Santos et al. (2022), entre outros
autores seminais ou de referéncia nestes campos de estudo, tais como, Allen e Meyer (1990; 1996),
Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011), Pinho, Bastos e Rowe (2015). A utilizacdo destas
referéncias ndo apenas embasa o trabalho, como também, se justifica por permitir lastrear a evolucéo dos

temas, sua fundamentacédo e desenvolvimento.

As Caracteristicas de Organizacoes Resilientes

O estudo da resiliéncia no contexto organizacional é considerado recente por autores como
Meneghel et al. (2013), Gutiérrez et al. (2019), Beuren e Santos (2019), Nicolletti (2021), assim como,
Santos et al. (2022) e, embora reconhegam que se trata de um tema em ascensao, entendem que carece de
estudos empiricos sobre fatores ou atributos que influenciem a resiliéncia da organizacdo. N&o obstante

ao exposto, consideram possivel identificar na literatura cientifica sobre Administracdo, fundamentagéo
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tedrica para situar a abordagem da RO sob a Teoria da Aprendizagem Organizacional, no contexto da
vantagem competitiva sustentavel.

O conceito de RO adotado neste estudo segue essa compreensdo e acompanha o entendimento
desenvolvido por Lengnick-Hall e Beck (2005) e Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-Hall (2011), aos quais
a RO enfatiza ndo sO6 a sobrevivéncia da organizacdo por meio de sua reagdo as mudancas e
transformacdes, como também, o aprendizado e a inovacdo para superacdo de vulnerabilidades. Aos
autores supracitados, a RO é compreendida na perspectiva do que a organizacao produz e, para além da
manutencdo do seu ajuste positivo a realidade, também envolve a antecipacéo, a criacdo de oportunidades
e vantagens competitivas diante de condigdes desafiadores relacionando-se, consequentemente, com o
fortalecimento da organizacao.

Em face aos conceitos apresentados, e considerando a percepc¢do de Goldschmidt et al. (2019) e
Santos et al. (2022), é possivel identificar dois niveis de analise para a RO como campo de estudo da
Administracdo, respectivamente, a resiliéncia das pessoas dentro do ambiente da organizacdo e a
resiliéncia da organizacéo, sendo este o enfoque adotado neste estudo. O desenvolvimento de pesquisas
abordando a resiliéncia em ambito organizacional é ainda mais recente, a exemplo dos trabalhos de Buliga,
Scheiner e Voigt (2016), Pelli e Goulart (2017), Bento, Garotti e Mercado (2021), e tem como objetivo
proporcionar conhecimentos para explicar questdes centrais como, por exemplo, porque algumas
organizacdes sobrepdem-se as dificuldades com éxito enquanto outras sucumbem.

No desenvolvimento deste campo de estudo diferentes pesquisas, tais como, as de Hollnagel
(2010) e Bento, Garotti e Mercado (2021), apresentam um conjunto de componentes ou comportamentos
que representam capacidades associadas a resiliéncia em nivel organizacional, os quais, podem ser
utilizados para descrever as caracteristicas de uma organizacdo resiliente. Tais elementos podem ser
coligidos da literatura, juntamente com seus atributos, e apresentados, conforme elencado no Quadro 1,
para o estudo de sua associa¢do ao desenvolvimento da RO.

Com base nos autores supracitados, entende-se que ndo ha um rol exaustivo de caracteristicas de
resiliéncia, dada a propria dindmica de produgdo do conhecimento cientifico, embora existam elementos
suficientemente consolidados na literatura, os quais sdo mais frequentemente citados em publicacBes que
abordam as caracteristicas da RO. Além disso, percebe-se que esses elementos ndo sdo excludentes,
podendo interagir de modo interdependente, complementar ou integrado para promover ou potencializar

0 desenvolvimento da resiliéncia na organizagao.
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Quadro 1 - Componentes e atributos associados as caracteristicas de organizacdes resilientes

Componente

Atributo

Adaptabilidade

Capacidade para se reestabelecer e ajustar ao ambiente em mudanga, garantindo a
funcionalidade da organizacdo em condi¢des operacionais variaveis; capacidade para se adaptar
a novas situacfes com solugdes inovadoras.

Agilidade

Capacidade de mudar rapidamente, desenvolver e aplicar movimentos competitivos e rapidos
gue permitem ao sistema reorganizar-se.

Aprendizagem
Organizacional

Compreensdo global da organizacéo e das relagfes entre suas partes componentes, o que abarca
sua concepgao em uma perspectiva sistematica; criacdo de capacidade internas na organizagéo
gue a permite adaptar-se ao entorno e enfrentar tanto a situacdo atual como o futuro.

Coesédo

Capacidade de manter relag@es unificadoras e ligagdes entre os elementos da organizacéo, sem
obstar a fluidez necessaria a busca por adaptabilidade.

Comunicacdo e
relacbes

Iniciativa de fomentar relacBes respeitosas com as partes interessadas e criar vias de
comunicacao eficazes que permitam a organizacdo operar com éxito durante situacdes de crise
ou emergéncia.

Conectividade

Capacidade de integracdo da prdpria organizacdo, e da organizacdo com 0S parceiros,
fornecedores e clientes; conhecimento dos intervenientes e do ambiente que envolve a
organizacao; envolve compara¢do ndo apenas com 0S concorrentes, mas com empresas de
outros setores de atividade.

Confiabilidade

Capacidade de manter a seguranca e o desempenho normal da organizagdo, mesmo em face a
situacdes imprevistas.

Capacidade de manter multiplos comportamentos, como recursos redundantes de resposta, Uteis

Diversidade - e -
mesmo diante de cendrios imprevistos.
Eficiéncia Capacida(_je de buscar continuamen_te obtgr o melhor desempenho com o menor consumo de
recursos, independentemente, das circunstancias.
Flexibilidade e | Capacidade da organizacdo se reestruturar e mudar, como resposta a novas pressdes; capacidade
mudanca de responder as perturbagdes com novas aprendizagens.
Inovacdo e Fomentar e se reconhecer, constantemente, a inovacao e a criatividade; promover a geragao e
criatividade | avaliacdo de nova ideias, como a chave para o desempenho futuro da organizacao.
Uma organizacdo onde as pessoas sao livres, responsaveis, competentes, e funcionam numa
Inteligente e | relacdo de confianga, empatia, solidariedade; refere-se a organizacdes vivas, dialéticas e
reflexiva dinamicas cujo funcionamento tende a imitar o do proprio cérebro que é altamente democratico
e resiliente.
Capacidade de exerce influéncia em diferentes niveis, sendo observados tanto na sua totalidade,
Lideranca como também, nas partes de uma organizacdo; envolve caracteristicas individual e sistémica;

promove o alinhamento de conduta, coerente com a missdo e valores da organizagdo,
possibilitando e incentivando a participacéo de todos.

Mensuragéo do
sucesso

Capacidade da organizacdo para cumprir 0 seu prop6sito ao longo de um periodo de tempo
estipulado; envolve mensuracdo do nivel de lideranca e abrange diferentes niveis
organizacionais, cultura, gestdo do risco e gestéo.

Prontiddo das

Capacidade de saber como responder a interrupcles e perturbacfes regulares e irregulares;

respostas mecanismo para ajustamento normal da organizacgdo.
Renovaio papacidade para tracar o futuro e ndo defend_er 0 passado, G!e m~odo que, as circunstancias
imprevistas sdo vistas como desafios e oportunidades na organizaco.
Tolerancia Capacidade de sobrevivéncia as interrupgfes no funcionamento_normal da organizacéo,
mantendo ou suportando as mudancas se afetar 0s recursos ou investimentos.
Tomada de Capacidade para transferir decisGes para a(s) pessoa(s) com maior especializa¢do, em funcéo
decisdo do problema e no decorrer do momento, promovendo uma gestéo contingencial.
Capacidade para desenvolver a motivacdo, a descentralizacdo e a coragem, por meio de
~ | modelos de gestdo, das pessoas, dos sistemas de informacdo e do estilo de lideranca;
Transformagéo

desenvolvimento de uma cultura responsavel e comprometida, na reorganizacéo de hierarquias,
na defini¢do de objetivos mais ambiciosos.

Fonte: Elaboragdo propria. Baseada em: Hollnagel (2010), Denhardt e Denhardt (2010), Erol, Sauser e Mansouri (2010), Raasch,
Silveira-Martins e Gomes (2017), Ruiz-Martin, Lopez-Paredes e Adolfo (2018), Bento, Garotti e Mercado (2021) Nicolletti (2021),
assim como, Santos et al. (2022), Quines e Saycon (2023).
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Em seus estudos sobre antecedentes da RO, Cotta e Salvador (2020), assim como, Ferreira, Nunes
e Santos (2020), apresentam evidéncias de diretrizes ou praticas influenciadoras que agem como
antecedentes da RO, envolvendo desde a influéncia dos gestores no engajamento dos individuos, até a
relacdo entre a expertise, propésito e as capacidades organizacionais de resposta e aprendizado.

Essa percepg¢do aponta aos diferentes niveis de atuacdo e integracdo de capacidades convergentes
para o desenvolvimento da Resiliéncia, coadunando o entendimento de Lengnick-Hall, Beck e Lengnick-
Hall (2011), aos quais a RO é constituida por um conjunto de conhecimentos, habilidades individuais e
coletivas, rotinas e processos organizacionais, por meio dos quais a organizacao Se orienta e atua para

superar adversidades.

Os Consequentes do Comprometimento Organizacional

Para os autores Menezes, Aguiar e Bastos (2016), Pinho, Oliveira e Silva (2020), assim como,
Caprioli e Araujo (2016) e Tomazzoni e Costa (2020), Miyazaki e Videira (2020), assim como, Genari e
Macke (2022) o Comportamento Organizacional se constitui como um campo de estudo interdisciplinar,
voltado a dindmica de interacdo e relacionamento dos individuos e grupos dentro das organizac6es, assim
como, a interacdo destes com a prépria organizacdo onde atuam, no intuito de promover reducdo de
absenteismo, aumento de produtividade e desempenho, entre outros beneficios. Para os autores
supracitados, 0 CO é um dos principais temas dentro dos dominios desse campo de estudo, por focalizar
os vinculos que estruturam a permanéncia de um individuo em determinada organizacdo, e como essa
condicdo pode afetar, entre outros fatores, sua motivacdo e desempenho.

Em termos conceituais, acompanha-se Allen e Meyer (1990; 1996), Meyer e Allen (1991; 1997),
assim como, Meyer e Herscovitch (2001, p.301), para fundamentar a defini¢do conceitual de CO, como
uma forca com potencial de estabilizar ou coagir a direcdo do comportamento, restringindo a liberdade de
um individuo a um determinado curso de acdo. O CO pode ser interpretado como uma condicdo
psicoldgica, que reflete a ligacéo dos individuos a organizacéo, sendo que individuos mais comprometidos
tendem e adotar comportamentos que impactam positivamente no desempenho e resultado organizacional.

De acordo com Meyer e Allen (1997), estudar o CO envolve entender as circunstancias nas quais
0 comprometimento se desenvolve (quando - antecedentes), e contribui para influenciar atitudes e
comportamentos (como - consequentes). No campo da gestdo publica, estudos como os de Bandeira,
Marques e Veiga (2000) e Moreira, Honorio e Lara (2023) demonstram as possibilidades desse construto,

aplicado as caracteristicas deste locus de estudo.
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Autores como Medeiros et al. (2003), Pinho, Bastos e Rowe (2015), Oliveira e Costa (2015), Jesus
e Rowe (2017), assim como, Pinho, Oliveira e Silva (2020), apontam 0 modelo tridimensional proposto
por Meyer e Allen (1991; 1997) como o mais amplamente utilizado no estudo do CO na literatura
cientifica, e destacam a atencdo que Ihe é dispensada internacionalmente pela academia. De acordo com
Camargo e Goulart Junior (2018) e Pinho, Oliveira e Silva (2020) as diferentes categorias do CO descritas
no Quadro 2, devem ser entendidas como componentes, reforcando a afirmacdo predominante de

multidimensionalidade do constructo.

Quadro 2 - Estrutura conceitual do modelo de Meyer e Allen (1997)

Comprometimento Conceito Definicéo

Trata das necessidades individuais e se
relaciona com fatores tais como sua
percepc¢do de equidade e participacdo na
organizacao; desejo de permanecer.

Diz respeito aos vinculos sociais, e se
manifesta em fatores como percepcao de
dever e fidelidade com a organizacéo;
dever de permanecer.

E uma percepcao orientada
racionalmente, e envolve fatores como os
beneficios e custos associados a
permanecer ou ndo da organizacdo;
necessidade de permanecer.

Fonte: Elaboragdo propria. Baseada em: Allen e Meyer (1990; 1996); Meyer e Allen (1991; 1997, p. 41-60); Rego (2003,
p. 27); Bastos et al. (2008, p. 54).

Comprometimento  como  um
Afetiva apego (affective commitment), ou
afeto com a organizacéo.

Comprometimento como uma
Normativa obrigacédo (normative
commitment).

Comprometimento como custo
percebido (continuance
commitment), associado a
permanéncia na organizacao.

Instrumental

Embora seja importante compreender os fatores anteriores ao comportamento, que motivam o
individuo a manifestar e manter a atitude de comprometimento dentro das organizacgdes, € de interesse ao
desenvolvimento deste estudo as consequéncias do comprometimento, considerando investigar sua
interacdo com a RO. Deste modo, os principais consequentes e suas descri¢cdes foram elencados no Quadro
3, tendo sido selecionados com base em sua recorréncia nos trabalhos pesquisados, conforme observado
na pagina seguinte.

Segundo o entendimento em Medeiros et al. (2003) e Pinho, Oliveira e Silva (2020), a classificacéo
desses elementos pode diferir ou se complementar dada as particularidades do contexto fatico e do modelo
tedrico de interpretacdo, assim como, a importancia e significacdo atribuida pelos envolvidos, a exemplo
das instituicGes publicas e privadas, onde o comprometimento pode variar em fungéo do vinculo efetivo

ou temporario com a organizagé&o.
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Quadro 3 - Principais consequentes do Comprometimento Organizacional

Consequente Descricéo

Envolve aspectos relacionados a manutengéo ou retencéo de talentos, intengéo
de rotatividade, rotatividade ou permanéncia na carreira, satisfacdo no
trabalho.
Relaciona-se a iniciativa de resposta individual, a motivacdo do individuo em
estar agindo com iniciativa prépria rumo aos objetivos.
Diz respeito ao interesse em aplicar o treinamento no trabalho, a obter e
compartilhar informagdes e conhecimento.
Préticas Envolve elementos relacionados a busca por inovacdo no ambito das
Intraempreendedoras | atividades e procedimentos.
Qualidade de Vidano | Relaciona-se com o bem-estar e satisfacdo no trabalho, e em relagéo a praticas
Trabalho organizacionais; balanco entre trabalho e familia, diminuico do absenteismo.
Envolve o estabelecimento de interacfes pessoais mais saudaveis, apoio aos
colaboradores e a atuacdo da lideranca; satisfacdo do usuario com sistemas de
informacao, cooperacao, altruismo, aquiescéncia e satisfacdo no trabalho.
Relaciona-se com a atribuicdo de significado mais positivo ao trabalho e a
aprendizagem organizacional; busca continua por melhor produtividade e

Intengdo de Permanecer
na Organizacao

Comportamento Proativo

Impacto no Treinamento

Intengdes de colaboracéo
€ Coesdao com a equipe

IntencGes de Dedicacdo a
Organizacéo

eficiéncia.
Inten¢des de Sacrificio | Envolve aspectos ligados ao conflito no trabalho, equilibrio entre demandas e
pela Organizacdo expectativas dentro e fora do trabalho.
Empenho na realizacdo | Envolve a melhora na performance; maior rigor no desempenho e na
do trabalho comunicacao visando a melhora no desempenho.
Comportamentos Refere-se a incorporacdo de atitudes como a dedicacdo, empenho extra,
desejaveis no ambiente | desempenho de qualidade, assiduidade e produtividade, nas praticas dos
de trabalho individuos.

Comportamentos de Comportamento que representem performance positiva no trabalho,
cidadania organizacional | associados a aumento no comportamento moral, altruismo e compliance.
Qualidade no trabalho | Melhora das praticas de ensino-aprendizado; busca por melhoria continua nas

docente atividades.
Cumprimento Diz respeito ao empenho para realizagdo dos objetivos especificos e
de metas organizacionais.
Aprendizagem Capacidade de contribuir para que o conhecimento seja desenvolvido e
organizacional compartilhado dentro da organizacéo.

Disposicdo para que exista maior eficacia nos processos de comunicacdo

organizacional.

Motivacdo na pratica | Construcdo e aperfeicoamento da visdo critica da realidade; empenho pela
docente qualidade dos resultados.

Capacidade de modificar as praticas docentes frente as complexidades e

demandas educacionais; predisposicdo a adogdo de novas tecnologias; foco

nos resultados do processo de ensino-aprendizagem.

Fonte: Elaboragdo propria. Baseada em: Rego (2003, p. 26), Kwon e Banks (2004), Carmargo e Goulart Junior (2018),
Pinho, Oliveira e Silva (2020), Tomazzoni e Costa (2020), Miyazaki e Videira (2020), Genari e Macke (2022).

Comunicagao

Capacidade de modificar
a pratica docente

No campo da gestdo publica, tratando especificamente sobre uma instituicdo de ensino, Geleski,
Zampier e Stefano (2016), concluiram que, quanto mais comprometidos forem os individuos, maiores as
oportunidades de que ocorra aprendizagem organizacional, corroborando o entendimento de Silva e
Custddio (2014), os quais identificaram que comprometimento contribui para melhorar o desempenho e
resultado organizacional, recomendando articular no campo da gestdo de pessoas, 0s objetivos

organizacionais e as expectativas dos individuos.
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Segundo Almeida e Batista (2013), o nivel de CO no contexto dos professores, esta associado
positivamente as mudancas na préatica docente, incluindo a adogéo de novas tecnologias, e com o resultado
do processo de ensino-aprendizagem. Em seu estudo sobre o CO de professores, Crosswell e Elliott
(2004), ja constataram a forte relagéo entre o nivel de comprometimento dos professores e a modificacdo
de suas praticas docentes frente as complexidades e demandas educacionais e, por conseguinte, a
influéncia da CO desses profissionais com a qualidade e o resultado de sua atividade.

Desenvolvem estes entendimentos pesquisas mais recentes, tais como, os estudos de Jimenez e
Jimenez (2022), Tus et al. (2022), Bogler e Berkovich (2022) e Moreira, Honorio e Lara (2023) que
discutem sobre preditores e consequentes interpessoais e contextuais para o CO, evidenciando a relagédo
inversamente proporcional entre o nivel de stress e de comprometimento dos docentes de escolas publicas,
0 apego emocional a escola como fator promotor de engajamento nas atividades organizacionais, a relagdo
entre a lideranca e a dimensao afetiva do CO de professores, a relacdo entre a abnegacéo, o envolvimento

no trabalho, o desempenho e o nivel de CO.

A Conexao entre o Comprometimento e a Resiliéncia Organizacional

O estudo da relacdo entre 0 CO e a RO, requer uma andlise da comensurabilidade dessas teorias,
de modo a evidenciar-se a luz do referencial tedrico, os elementos convergentes que oferecem suporte a
sua interpretacdo. O levantamento tedrico foi estruturado de acordo com elementos conceituais
provenientes da Teoria de Aprendizagem Organizacional e da Teoria do Comportamento Organizacional,

conforme o modelo conceitual indicado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo conceitual das
relacdes na construcdo das hipéteses do estudo

Perspectiva Funcionalista

Teorias Organizacionais e da Administracio

Comportamento Organizacional Aprendizagem Organizacional

Resiliéncia Estratégica Organizacional

Modelo de Comprometimento [
- Nogueira et al. (2017)

Organizacional - Meyer e Allen (1997) | FHPOIesSs 7/

Fonte: Elaborac&o propria.
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Presume-se que seja provavel a relagdo entre esses construtos, apesar de estarem situados em
diferentes campos de estudo na Administracdo, pois observou-se na literatura a convergéncia de indicios
I6gicos, tedricos e empiricos para supor que, a presenca do CO contribui para o desenvolvimento da RO,
tal como se infere dos trabalhos de Paschoal e Flores (2016), Demo, Fernandes e Fogaca (2017), Raasch,
Silveira-Martins e Gomes (2017), Ruiz-Martin, Lopez-Paredes e Adolfo (2018), Pinho, Oliveira e Silva
(2020), Tomazzoni e Costa (2020), Bento, Garotti e Mercado (2021), Bogler e Berkovich (2022), assim
como, Quines e Saycon (2023), entre outros pesquisadores, que trataram das caracteristicas e atributos
relacionados ao CO e RO.

Portanto, a analise e sistematizacdo de evidéncias obtidas em estudos anteriores, dentre os quais,
revisdes da literatura que sistematizam o estado da arte, oferecem apoio para propor e aferir a relagdo
entre 0 CO e a RO a partir do pressuposto de que, os atributos organizacionais compartilhados por esses
construtos denotam um vinculo associativo existente, muito embora, se considere que essa associacdo
ainda n&o tenha sido aferida empiricamente, pelo fato de néo se ter encontrado o registro dessa informagéo
na literatura cientifica.

Deste modo, o pressuposto é de que, se ha um nivel alto de CO, ha alta probabilidade de seus
consequentes ocorrerem e, dado os indicios de compatibilidade entre esses atributos e as caracteristicas e
comportamentos que constituem a RO, deduz-se, que também havera probabilidade de essa ocorréncia
influenciar no desenvolvimento do potencial de resiliéncia. Essa conex&o pode ser melhor esclarecida,
conforme o detalhamento indicado no Quadro 4, onde os atributos inerentes a organizac@es resilientes,
proveniente do modelo de Nogueira, Gongalo e Verdinelli (2017), sdo sistematizados em conjunto com
atributos do CO que lhes s@o compativeis, para evidenciacdo e suporte dos pressupostos que embasam
este estudo.

Em face aos elementos teérico-empiricos apresentados, entende-se que ha indicios suficientes para
se propor a comensurabilidade entre as teorias e justificar a conjectura de que o CO se relaciona com a
RO, e de que esses vinculos sdo estruturados envolvendo atributos organizacionais compativeis e
compartilhados. Em assim sendo, o aumento no nivel de CO representa maiores probabilidades para a
potencializacdo desses vinculos em comum e, por conseguinte, também representa maior probabilidade

de desenvolvimento do potencial de RO.
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Quadro 4 - Direcionadores da relacdo entre Comprometimento e Resiliéncia Organizacional
Atributos Caracteristicas Dos Construtos Direcionadores
1.1 COMPROMETIMENTO: O CO se vincula com a RO, através dos atributos
Aprendizagem Organizacional — Capacidade de | dacapacidade de aprendizagem. Ao passo em que
contribuir para que o0 conhecimento seja | 0 aumento no nivel de CO representa maiores
desenvolvido e compartilhado dentro da organizagdo. | probabilidades para o  desenvolvimento,
Aprendizagem | 1.2 RESILIENCIA: compartilhamento e manutencao do
Caracteristica de Aprendizagem -Refere-se as | conhecimento na organizagdo, por conseguinte,
organizagbes que conhecem seus processos e | esse aumento na capacidade de aprendizagem
produtos/servicos e que possuem a capacidade de | também contribui para que haja maior
aprender com as experiéncias, produzindo | probabilidade de desenvolvimento do potencial
conhecimento técito para a organizagéo. de RO.
2.1 COMPROMETIMENTO:
Capacidade de Mudanca- Capacidade modificar
suas praticas frente as complexidades e demandas,
incluindo a adocéo de novas tecnologias.
Adaptacio 2.2 RESILIENCIA:
Caracteristica de Adaptagdo - Refere-se as
organizagdes com capacidade de perceber, entender e
se adaptar as mudancas ocorridas no ambiente onde
esta inserida.
3.1 COMPROMETIMENTO: O CO se vincula com a RO, através dos atributos
Dedicacdo a Organizacdo — Relaciona-se com a | da capacidade de agilidade. Ao passo em que 0
atribuicdo de significado mais positivo ao trabalho, a | aumento no nivel de CO representa maiores
aprendizagem organizacional, a busca continua por | probabilidades de busca por continua eficiéncia

O CO se vincula com a RO, através dos atributos
da capacidade de mudanca. Ao passo em que 0
aumento no nivel de CO representa maiores
probabilidades de transformacdo das praticas
diante das circunstancias, por conseguinte, esse
aumento na capacidade de adaptacdo também
contribui para que haja maior probabilidade de
desenvolvimento do potencial de RO.

Agilidade melhor produtividade e eficiéncia. focalizado o aprendizado e a produtividade, por
3.2 RESILIENCIA: conseguinte, esse aumento na capacidade de
Comportamento de Agilidade — Flexibilidade de | agilidade também contribui para que haja maior
mao-de-obra, de processos e de produtos/servigos. probabilidade de desenvolvimento do potencial

de RO.

4.1 COMPROMETIMENTO:

Capacidade de Mudanca- Capacidade modificar
suas praticas frente as complexidades e demandas,
incluindo a adocéo de novas tecnologias.

Mudanca 4.2 RESILIENCIA:

Comportamento de Mudanga — Comportamento
adequado a mudanca, as organizagdes devem possuir
capacidade de reconhecé-la como uma possibilidade
de melhoria e de aprendizado.

5.1 COMPROMETIMENTO:

Comportamento Proativo - Relaciona-se a | O CO se vincula com a RO, através dos atributos
iniciativa de resposta individual, a motivacdo do | da capacidade de lideranca. Ao passo em que 0
individuo em estar agindo com iniciativa propria | aumento no nivel de CO representa maiores

O CO se vincula com a RO, através dos atributos
da capacidade de mudanga. Ao passo em que 0
aumento no nivel de CO representa maiores
probabilidades de ajuste em face as demandas e
complexidades, por conseguinte, esse aumento na
capacidade de mudanca também contribui para
gue haja maior probabilidade de desenvolvimento
do potencial de RO.

Lideranca rumo aos objetivos. proba}bilidades de inici_ativa e comportamento
5.2 RESILIENCIA: proativo, por conseguinte, esse aumento na
Comportamento de Lideranga — Alinhamento de | capacidade de lideranca também contribui para
conduta dos lideres, de acordo com a missdo e valores | que haja maior probabilidade de desenvolvimento
da organizacdo, possibilitando e incentivando a | do potencial de RO.
participacdo de todos.

6.1 COMPROMETIMENTO: O CO se vincula com a RO, através dos atributos
Comportamento Empenho — Envolve a melhora na | da capacidade de comunicacdo. Ao passo em que
performance, maior rigor e desempenho no trabalho, | 0 aumento no nivel de CO representa maiores
e na comunicagéo visando a melhora no desempenho. | probabilidades de melhora e na eficicia da
Comunicacdo | 6.2 RESILIENCIA: comunicacdo buscando aumento no desempenho,

Comportamento de Comunicagdo — A | esse aumento na capacidade de comunicacdo
comunicagdo entra como uma ferramenta | também contribui para que haja maior
imprescindivel para que os outros comportamentos | probabilidade de desenvolvimento do potencial
possam obter éxito em sua implementacéo. de RO.

Fonte: Elaboragao prépria. Baseada em: Rego (2003, p. 26), Kwon e Banks (2004), Demo, Fernandes e Fogaga (2017), Raasch, Silveira-Martins e
Gomes (2017), Nogueira, Gongalo e Verdinelli (2017), Carmargo e Goulart Jinior (2018), Pinho, Oliveira e Silva (2020), Bento, Garotti e Mercado
(2021), Nicolletti (2021), Santos et al. (2022), Jimenez e Jimenez (2022), Bogler e Berkovich (2022) e Moreira, Hondrio e Lara (2023) e Quines e
Saycon (2023).
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METODOLOGIA

Nesta secdo, apresenta-se o aporte metodologico utilizada para a realizacdo deste estudo,
acompanhando o entendimento de Marconi e Lakatos (2003) e Gil (2017), com base nos quais a
metodologia é indicada em duas etapas sendo, a primeira, em termos de abordagem ou reflexdo, descrita
em sequéncia no Quadro 5; e a segunda, em termos de tratativa do percurso operacional ou procedimentos,
indicada no topico subsequente, descrevendo o conjunto de procedimentos e técnicas empregadas para o

levantamento da literatura e a incursdo empirica.

Quadro 5 - Descritiva metodoldgica da pesquisa

Elemento Descricéo
O estudo foi norteado por abordagem de natureza quantitativa com objetivo
1 Abordagem explicativo, conforme Barros e Lehfeld (1990) e Creswell (2010), Sampieri,

Collado e Lucio (2013, p. 95) e Gil (2017).

A perspectiva funcionalista ingressou como base para o estudo; o corpo
tedérico da Aprendizagem Organizacional e do Comportamento
Organizacional contribuem & fundamentacdo, seguindo Burrell e Morgan
(2008), Gongalves e Maia (2014) e Gil (2017, p. 35-41).

Método Survey guiou a pesquisa, amparado em procedimentos e técnicas
compativeis, seguindo Creswell (2010) e Gil (2017).

Procedimento para tratamento estatistico das relagBes entre os dados, com
base na aplicacdo de estatisticas descritiva, de acordo com o preconizado por
Efron e Tibshirani (1993).

Procedimento para coleta de dados por meio da aplicacdo de instrumentos ja
testados e validados na literatura cientifica, conforme modelo de Resiliéncia
em Nogueira, Goncalo e Verdinelli (2017).

2 Suporte Teodrico

3 Método cientifico

4 Aplicacdo de
estatistica descritiva

5 Aplicagdo de
guestionario -
Resiliéncia
Organizacional

6 Aplicagdo de
questionario -
Comprometimento
Organizacional

Procedimento para coleta de dados por meio da aplicagdo de instrumentos ja
testados e validados na literatura cientifica, seguindo modelo de
Comprometimento em Meyer e Allen (1997).

7 Coleta e | Envolve meios eletrdnicos, viabilizados com suporte web, via e-mail,
categorizagéo de | WhatsApp e Google Form , fundamentado no entendimento de Marconi e
dados Lakatos (2003, p. 196) e Gil (2017) e Mercali e Costa (2019).

8 Anélise e | Realizagdo de tratamento estatistico via software R, amparando a andlise e
interpretacéo de | interpretacéo dos dados, utilizando a correla¢éo de Spearman, conforme Efron
resultados e Tibshirani (1993) e Hollander e Wolfe (1999).

Elucidacdo dos resultados segundo a perspectiva tedrico-empirica,
focalizando a hipotese enunciada para o estudo, conforme preconizado por
Marconi e Lakatos (2003).

9 Apresentagdo dos
Resultados

Fonte: Elaboragéo propria.

A estratégia para a incursdo no cendrio fatico, teve como foco promover a abordagem de
organizaces escolares que compde a rede publica municipal de ensino, no Municipio de Rolim de Moura,
no estado de Ronddnia, Brasil. Considerou-se que a relagéo entre 0 CO e a RO poderia ser averiguada ao

se estudar organizacdes que se encontrem em condigdes similares, que fagcam parte da mesma estrutura
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de gestdo e, também, defrontem desafios semelhantes, como é o caso das escolas que integram a rede de
ensino sob a circunscricdo da Secretaria Municipal de Educagdo de Rolim de Moura (SEDUC/RM).

A estratégia descrita também favoreceu as medidas de articulagdo para a aplicacdo dos
instrumentos de pesquisa e a aleatoriedade estatistica, além de contribuir para maior abrangéncia no
numero de escola e diversificacdo dos respondentes, afim de garantir a qualidade e confiabilidade nos
dados. A aplicacdo dos instrumentos de pesquisa ocorreu no periodo de 01 a 30/03/2021, com o envio de
links para o preenchimento eletrénico dos questionarios a todos 0s gestores que, por sua vez
reencaminharam para professores efetivos lotados nas escolas a pelo menos um ano, promovendo-se uma
amostragem aleat6ria simples, de participacdo espontanea.

Os respondentes foram divididos em dois grupos, a saber: o primeiro, formado por professores
que atuam nas escolas abrangidas pelo estudo, os quais foram questionados em relacdo a aspectos
relacionados ao CO; o segundo, formado por diretores que representam as equipes gestoras dessas escolas,
os quais foram arguidos em relacdo a RO. O célculo da amostra foi realizado considerando estender o0s
resultados da amostra coletada para a populacao de gestores e professores estudados, utilizando o método
para estimacao de proporc6es para populaces finitas indicadas por Bolfarine e Bussab (2005), segundo

0 qual, o tamanho da amostra é dada pela formula indicada na Figura 2.

Figura 2 - Férmula utilizada para o calculo da amostra

B N
~ (N—1)B2
p(1 _ p)za

Fonte: Bolfarine e Bussab (2005).

n

5+ 1

A expressdo indicada é obtida em que z, é o percentil da distribuicdo normal correspondente ao
nivel de significancia a, p ¢ a propor¢ao da ocorréncia de uma categoria especifica de alguma variavel, B
amargem de erro e N o tamanho da populacao. Para o calculo da amostra foi adotado um N de 13 gestores
e 288 professores, e para possibilitar o calculo do tamanho da amostra para as diferentes variaveis com os
niveis especificados de significancia e margem de erro, acompanhou-se o recomendado por Hulley et al.
(2006), sendo utilizado um p de 50%, uma vez que, o tamanho da amostra obtido sobre esta suposi¢éo é

méaximo, suficiente para qualquer possivel resultado que venha a ocorrer.
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Dessa forma, considerando um nivel de 5% de significancia e uma margem de erro de 5% seria
necessaria a participacdo de 164 professores e 12 gestores, tendo sido alcancada a participagdo 167
professores e 12 gestores. Os dados coletados foram organizados em relagdo ao conjunto de escolas
participantes e, posteriormente, sistematizados para obtencdo de coeficientes representativos de
correlacdo e para a inferéncia do universo de pesquisa. A estratégia indicada no Quadro 5, permitiu apontar

os dados prevalentes e promover sua andlise critica com base nos elementos tedrico-empiricos.

Quadro 5 - Descritiva da matriz para teste de afericdo
Elementos Descritivas

1.1 Utilizag&o de questionarios com estrutura do tipo Likert para levantamento
de dados.

2.1 Dados coletados por meio do questionario sobre Comprometimento
Organizacional.

3.1 Dados coletados por intermédio no questionario sobre Resiliéncia
Organizacional.

4.1 Aplicacdo de técnicas estatisticas descritivas para tratamento dos dados

1 Coleta de dados

2 Variavel independente

3 Variaveis dependentes

4 Tratamento estatistico

coletados.
5 Andlise dos dados | 5.1 Evidenciacdo dos elementos significativos que se destacaram com base na
prevalentes afericdo estatistica, sequndo correlacdo Spearman.

Fonte: Elaboragao propria.

Optou-se pela utilizacdo modelo de Capacidade Estratégica de Resiliéncia em Organizacdes,
proposto em Nogueira, Gongalo e Verdinelli (2017), por dispor de aspectos abrangentes que contemplam
diferentes tipos organizacgdes, e por ser adequado ao objetivo de mensurar a RO no contexto brasileiro.
De acordo com Geleski, Zampier e Stefano (2016) e Pinho, Oliveira e Silva (2020), o modelo
multidimensional de Meyer e Allen foi validado no Brasil por Medeiros e Enders (1998), sendo utilizado
em estudos relacionados a instituicbes educacionais, tais como, em Andrade e Gueiros (2015), que o
utilizaram no contexto de uma instituicdo de ensino superior.

Pressupds-se a relagdo associativa entre os construtos, de tal modo que, as variag@es estatisticas
nos construtos dependentes fossem explicadas por meio da variagdo estatistica nos construtos
independentes, buscando elucidar a intensidade e a natureza da relacdo entre 0 CO dos professores
consultados e o potencial de RO das escolas pesquisadas. Para realizar a analise descritiva das variaveis
categoricas foram utilizadas as frequéncias absolutas e relativas, e na descri¢do das variaveis quantitativas
e dos itens de cada constructo e dos indicadores e escores totais, foram empregadas medidas de posicéo,
dispersdo, tendéncia central e o intervalo percentilico bootstrap de 95% de confianca (EFRON;
TIBSHIRANI, 1993).

Seguindo Efron e Tibshirani (1993), o tratamento estatistico envolveu o calculo do Valor-p, uma
estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipoteses. Formalmente, o p-valor é definido
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como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual ou mais extrema que aquela observada em
uma amostra, assumindo como verdadeira a hipotese nula, e como geralmente define-se o nivel de
significancia em 5%, uma p-valor menor que 0,05, gera evidéncias para rejeicdo da hipdtese nula do teste.

Os indicadores de cada constructo foram criados a partir da média da pontuacéo referente as suas
respectivas perguntas e para o célculo dos escores gerais, ou seja, da RO e do CO, foi realizado a média
das pontuagdes referente aos seus respectivos indicadores em cada constructo. Com o intuito de verificar
a correlacdo entre as varidveis foi utilizada a correlagdo de Spearman, conforme recomendado por
Hollander e Wolfe (1999). As hipdteses propostas neste estudo sdo enunciadas no Quadro 6, considerando
que, 0 aumento no nivel de CO representa maiores probabilidades para a potencializagdo desses vinculos
em comum e, por conseguinte, também representa maior probabilidade de desenvolvimento do potencial
de RO.

Quadro 6 - Descritiva das hipdteses propostas para o estudo

Hipoteses Direcionadores da Relacéo

1.1 - Resiliéncia Organizacional: Influencia na
capacidade de aprendizagem, adaptacdo, agilidade,
mudanca, lideranca e comunicacdo - Denhardt e
Denhardt (2010), Erol, Sauser e Mansouri (2010), Ruiz-
Martin, LOpez-Paredes e Adolfo (2018), Raasch,
Martins e Gomes (2017).

H1 — O nivel de comprometimento dos professores com a
escola em que atuam, possui correlagdo significativa com o
grau de resiliéncia estratégica dessas organizacdes.

H2 - O nivel de comprometimento dos professores com a
escola em que atuam, possui correlacdo pouco significativa

L - 2 1.2 — Comprometimento Organizacional: Influencia
com o grau de resiliéncia estratégica dessas organizagoes.

na permanéncia de um individuo em uma organizacéo e,
também, em sua adesdo ao trabalho e na maneira como
se relaciona com a organizagao - Sobral e Peci (2013, p.
307), Bastos et al. (2008), Oliveira e Costa (2015),
Paschoal, e Flores (2016), Demo, Fernandes e Fogaga
(2017), assim como, Pinho, Oliveira e Silva (2020).

H3 - O nivel de comprometimento dos professores com a
escola em que atuam, ndo possui correlagdo com o grau de
resiliéncia estratégica dessas organizaces.

Fonte: Elaboragéo propria.

As hipoteses buscam identificar se ha associacgdo estatistica entre 0 CO e a RO, porém sem abordar
a relacdo a partir de uma logica de causa Unica e suficiente, nem se pretende discutir a natureza com que
se estruturam esses construtos isoladamente, muito embora, perpasse esses elementos de modo que,

podem ser mencionados ao longo do trabalho, dada sua vinculagdo aos objetivos da pesquisa.

INVESTIGANDO O COMPROMETIMENTO E RESILIENCIA

Neste componente, apresentam-se a caracterizacdo sobre o CO dos docentes, para identificar a

intensidade e a natureza do comprometimento predominante entre os professores nas escolas; a RO das
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escolas, para apontar seu grau, as caracteristicas e comportamentos prevalentes; e a relacéo entre 0 CO e
a RO das escolas, para evidenciar os elementos de destaque a serem interpretados a luz do referencial
teorico.

O Comprometimento Organizacional dos Professores na Rede Publica Municipal de Rolim de
Moura

A inferéncia da intensidade e natureza preponderantes nas respostas dos professores, é apresentada
na Tabela 1, onde ingressa a analise descritiva dos indicadores de cada construto com seu detalhamento

sendo introduzido em sequéncia.

Tabela 1 - Analise descritiva dos indicadores de Comprometimento Organizacional

Indicadores Média D.P. 1.C.(95%) Min. 1°Q 2°Q 3°Q Max.
Comprometimento Afetivo 423 0,75 [4,12;436] 2,33 3,83 450 4,83 5,00
Comprometimento Normativo 3,09 0,86 [294;323] 100 250 3,17 3,67 5,00
Comprometimento Instrumental 364 0,79 [3,50;3,77] 1,00 3,17 3,67 4,17 5,00
Comprometimento Organizacional 365 057 [357;375] 211 322 3,72 4,06 5,00

Fonte: Elaboragéo prdpria.

No que concerne a intensidade total de CO, os resultados da analise descritiva permitem aferir um
resultado positivo indicando que, de modo geral, os professores apresentam comprometimento com as
escolas onde atuam, conforme se depreende da média de 3,65, com desvio padrdo 0,57, sendo 0 menor
valor observado 2,11, uma referéncia de que o nivel minimo de concordancia é superior ao menor ponto
de afericdo possivel da escala.

No gue tange a intensidade e a natureza do CO entre os professores das escolas pesquisadas, 0
Comprometimento Afetivo foi o componente predominante, ademais, analisando os intervalos de
confianga, observa-se que a média do indicador foi significativamente maior que a meédia dos demais
indicadores.

Portanto, é possivel sumarizar que, a mensuracdo do nivel de CO dos professores apresentou um
nivel positivo de comprometimento com as escolas, sendo predominante o comprometimento de base
afetiva. Segundo os resultados da analise estatistica, 25% dos resultados apresentam valores de CO menor
ou igual a 3,22, de modo que, 75% dos respondentes situam-se com niveis de afericdo de
comprometimento positivo mais elevados.

Esse resultado pode ser entendido com base em Meyer e Allen (1991), como a indicagéo de que 0
principal vinculo que mantém a associagdo entre os professores e as escolas esté relacionada com fatores

tais como o apego emocional, assim como, a percepc¢do desses individuos em relacdo a importancia de
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sua atividade no contexto da escola. Autores como Whitener e Walz (1993) e Withey (1988) confirmam
que a dimensdo afetiva do comprometimento pode se desenvolver com preponderancia em ambientes de
trabalho onde o individuo percebe o seu trabalho como uma relevante contribuicdo para a empresa.
Considerando o fato de que mais de 45% dos respondentes encontram-se trabalhando na educacéo
amais de 13 anos, é possivel que, ao longo deste periodo de tempo, tenham ampliado os lagcos emocionais
desenvolvidos com a escola e com a propria atividade docente. Especificamente no tocante a relacéo entre
comprometimento afetivo e a atividade educacional, Oliveira et al. (2020), afirmam que as praticas
relacionadas as trocas pedagogicas e aprendizagem coletiva contribuem para o comprometimento
organizacional, especialmente, em sua dimenséo afetiva, influenciando a coeséo da equipe e influenciando

na qualidade do trabalho na escola.

A Resiliéncia Organizacional nas Escolas da Rede Publica Municipal em Rolim de Moura

Neste topico, ingressa a andlise do construto de RO, incialmente apresentado a anélise descritiva

dos indicadores, conforme indicado na Tabela 2, com a interacdo dessas variaveis sendo discutida em

seguida.
Tabela 2 - Analise descritiva dos indicadores de Resiliéncia Organizacional

Indicadores Média D.P. I.C. (95%) Min. 1°Q 2°Q 3°Q Maéx.
Caracteristica de Aprendizagem 3,71 0,53 [3,62;3,80] 2,83 3,33 3,33 4,17 4,67
Caracteristica de Adaptacéo 4,07 0,44 [4,00;4,14] 3,25 3,88 4,00 4,38 4,75
Comportamento de Agilidade 4,00 0,56 [3,90;4,09] 3,20 3,40 3,80 4,40 5,00
Comportamento de Mudanca 4,22 0,52 [4,14;4,30] 3,20 4,00 4,20 4,60 5,00
Comportamento de Lideranca 4,02 0,74 [3,89;4,15] 2,50 3,83 4,33 4,33 5,00
Comportamento de Comunicacgao 4,49 0,42 [4,42;4,56] 356 4,11 4,67 4,89 5,00
Resiliéncia em Organizagtes 4,08 0,46 [4,01;4,16] 3,40 3,69 4,06 460 4,70

Fonte: Elaboragéo propria.

No que diz respeito a intensidade da resiliéncia nas escolas pesquisadas, os resultados da anélise
descritiva indicam que ha grau positivo de RO, com média 4,08 e desvio padrdo de 0,46, sendo que o
menor valor observado foi 3,40 e o maior valor foi 4,70. Alem disso, 75% das escolas apresentam valores
de resiliéncia superiores a 4,06, indicando que a percep¢do de maior parte dos respondentes, apresenta
maior nivel de concordancia em relacdo a um grau elevado de resiliéncia nas escolas.

E coerente que as caracteristicas e comportamentos inerentes a RO estejam ativos e em
desenvolvimento nas circunstancias em que ocorreu a pesquisa pois, segundo Alias et al (2019), assim

como, Aldana e Hernandez (2019), a resiliéncia €, em termos conceituais, a resposta organizacional a
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periodos de transformacdo, crises, desastres ou outras situacbes de adversidade que produzam mudanca
no ambiente organizacional.

Acompanhando o entendimento de Oliveira (2023), tanto as escolas como os professores nao
estavam preparados para os desafios deste cenario, portanto, o grau de RO associado as escolas pode ser
melhor entendido, considerando o processo de superacdo destas organizacOes frente as diferentes
dificuldades a que foram defrontadas no contexto da Pandemia, envolvendo aspectos relacionados a
formacéo docente, ao dominio de competéncias digitais, ao repensar das praticas pedagdgicas tradicionais
em face dos novos recursos tecnoldgicos, ao suporte ou tutoria aos alunos, e a sua adaptacao ao contexto
da nova prética de aprendizado.

Em que se pese a necessidade de aferi¢cdo da qualidade do ensino-aprendizagem neste periodo,
como propde Martins e Nascimento (2023), é mister reconhecer que o esforco das escolas, em especial,
dos professores, foi essencial para efetivacdo da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) nestas
escolas, assim como, para transpor as condi¢des de distanciamento social e outros fatores que impediam
ou limitavam as aulas, superando a condicdo de interrupc¢do ocasionada pela pandemia de COVID-109.

Portanto, considera-se que os resultados apresentados sejam compativeis com o contexto dos fatos
no cenario de estudo, tendo em vista, também, que as particularidades dessa aferi¢ao refletem a percepc¢éo
de um momento sui generis com diferentes niveis de impacto, que ndo se limitam tdo somente, a relagdo

entre educador e educando.

A Andlise da Relacdo entre Comprometimento e Resiliéncia Organizacional nas Escolas da Rede
Publica Municipal de Rolim de Moura

O objetivo deste subtdpico, é apresentar os resultados estatisticos que amparam a avaliacdo da
relacdo entre os indicadores de CO e de RO e, em seguida, discutir a afericdo da intensidade e natureza
dessa conformacao, analisando a relacdo em face do referencial tedrico. No que concerne a analise de
relacdo entre os construtos, os elementos da Tabela 3, apresentam a correlacdo entre os indicadores e o
escore total da RO e do CO, tendo a descritiva de sua anélise tratada em seguida.

A constatacdo dessas associagdes na estruturacdo do relacionamento entre o0 CO e a RO, abre
espaco para consideracdes acerca do modo como os diferentes vinculos entre o componente afetivo,
normativo e instrumental e o construto de RO podem ter sido estabelecidos.

Porém, convém recuperar o entendimento de autores como Meyer e Allen (1991), Medeiros e
Enders (1998), Camargo e Goulart Janior (2018), e Pavuls (2000), de que o0 modelo multidimensional de
CO explica as raz0es para a permanéncia de um individuo em uma organizacdo, com base em vinculos

distintos que, em conjunto, formam o comprometimento. Portanto, a analise fragmentada desses
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componentes ndo € coerente com a sustentagdo empirica obtida para os componentes afetivo, normativo
e instrumental na literatura cientifica, muito embora, sua discussao seja oportuna, dada a sua relacdo ao

objeto de estudo.

Tabela 3 - Correlacdo entre os indicadores e escores totais de RO e CO
Comprometimento

Indicadores Afetivo Normativo Instrumental Organizacional
rt Valor-p| r* Valor-p| r* Valor-p r Valor-p

Caracteristica de Aprendizagem 0,11 0,182 |0,14 0,102 | 0,23 0,005 0,24 0,004

Caracteristica de Adaptacédo 0,13 0,129 |0,11 0,181 | 0,25 0,003 0,23 0,005

Comportamento de Agilidade 0,20 0,014 |0,14 0,094 | 0,34 <0,001 0,32 <0,001
Comportamento de Mudanca 0,06 0,484 |0,15 0,082 | 0,17 0,046 0,19 0,023
Comportamento de Lideranca 0,13 0,131 |0,27 0,001 | 0,25 0,003 0,31 <0,001
Comportamento de Comunicagdo 0,08 0,335 |0,19 0,021 | 0,18 0,031 0,23 0,006
Resiliéncia em Organizacional 0,12 0,158 | 0,17 0,047 | 0,22 0,009 0,25 0,003

Fonte: Resultados da pesquisa.
Nota: !Coeficiente de correlagdo de Spearman.

Tomando como base Sobral e Peci (2013, p. 307) e Oliveira e Costa (2015), os diferentes vinculos
existentes entre o professor e a escola, se diferenciam em funcdo da forma como a percepcdo de cada
individuo se desenvolve e se sustenta, influenciando na adeséo do individuo ao trabalho e, também, na
maneira como se relaciona com a organizagao.

No que concerne ao construto de Comprometimento Afetivo, verificou-se que houve correlacéo
significativa (valor-p = 0,014) e positiva (r > 0,00) entre o indicador Comprometimento Afetivo e o
indicador Comportamento de Agilidade. Sendo assim, quanto maior o comprometimento afetivo, maior
tende a ser o comportamento de agilidade, e vice-versa. O entendimento de Nazir et al (2018), sobre a
vinculacdo do comprometimento afetivo com maior eficiéncia no envolvimento do individuo nas
atividades e metas da organizacdo, encontra eco na relacdo entre o Comprometimento Afetivo e o
indicador Comportamento de Agilidade.

Constata-se que houve pouca correlacdo entre as varidveis da dimensdo afetiva e outros
componentes do construto de RO, muito embora, essa configura¢do ndo invalide a existéncia de CO, e
seja apenas um indicativo dagquela dimensdo de comprometimento predominante na correlacéo.

Em relacdo ao Comprometimento Normativo, observou-se que houve correlacdo significativa
(valor-p < 0,050) e positiva (r > 0,00) entre o indicador Comprometimento Normativo e os indicadores
Comportamento de Lideranca, Comportamento de Comunicacdo e 0 escore total Resiliéncia em
OrganizagOes e, sendo assim, quanto maior o comprometimento normativo, maior tende a ser esses

indicadores e a resiliéncia em organizac0Oes, e vice-versa. Conforme identificado por Du et al. (2019), é
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possivel a associa¢do entre 0 comprometimento normativo e desempenho, corroborando a relagdo entre
essa dimenséo e os indicadores Comportamento de Lideranca, Comportamento de Comunicacao.

Quanto ao Comprometimento Instrumental, houve correlacdo significativa (valor-p < 0,050) e
positiva (r > 0,00) entre o indicador Comprometimento Instrumental e todos os indicadores e o escore
total do instrumento de Resiliéncia em Organizagdes. Sendo assim, quanto maior o comprometimento
instrumental, maior tende a ser esses indicadores e o escore total de resiliéncia, e vice-versa. A associa¢ao
positiva entre a dimenséo instrumental do CO com o construto de RO e o escore total de resiliéncia da
organizacdo, guarda coeréncia com o trabalho de Dogar (2014) o qual identificou que a dimensdo
instrumental pode interferir de modo positivo com o desempenho organizacional, variando de intensidade
conforme as circunstancias e a percepcao dos individuos.

Todavia, reitera-se o entendimento de Hollander e Wolfe (1999), de que o tratamento estatistico
aplicado para constatacdo e analise da associacéo, conforme realizado para aferir a associagéo entre o0 CO
e a RO das escolas, toma como pardmetro a tendéncia de comportamento dos dois conjuntos de dados,
ndo necessariamente, o valor atribuido pelos respondentes as variaveis que compdem os dados.

No que diz respeito aos resultados situados com maior intensidade de correlacdo positiva, a
predominancia do Comportamento de Lideranca pode ser entendido a luz do estudo empirico sobre
antecedentes da RO, promovido por Cotta e Salvador (2020), os quais apresentam evidéncias de que a
atuacdo dos lideres exerce influéncia no engajamento dos individuos, sendo essa relacdo mais fortemente
evidenciada em organizacfes com estruturas formais, onde cargos tem funcdes claramente definidas,
semelhante ao que se verifica em organizagdes publicas como as escolas. No entendimento de Oliveira e
Carvalhédo (2019), a lideranca exerce uma funcao de centralidade na gestdo dos processos de implantacéo
da BNCC, para mobilizar a formacéo e desenvolvimento da comunidade escolar.

O Comportamento de Agilidade, também estd situado com maior intensidade em relacdo aos
demais itens, podendo ser entendido com base em Bastos e Costa (2005), Leal et al. (2015) e Nazir et al.
(2018), que associam o comprometimento afetivo com maior envolvimento e eficiéncia do individuo nas
atividades e metas da organizacao.

Por fim, considerando os resultados obtidos em face do objetivo central deste estudo, constata-se
que houve correlacdo significativa (valor-p < 0,050) e positiva (r > 0,00) entre o indicador de CO e todos
os indicadores e 0 escore total de RO. Portanto, quanto maior o CO, maior tende a ser esses indicadores e
0 grau total de RO nas escolas, assim como, quanto menor a presenca de CO na organizagdo, menor tende
a ser a presenca de RO nas escolas, fato coerente com a percepc¢do de Rego (2003), Tomazzoni e Costa

(2020), de que maior nivel de intensidade de CO proporciona maior desempenho organizacional.
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E plausivel considerar que, apesar de ser predominante entre os docentes o comprometimento
afetivo com a escola onde atuam, o componente instrumental em seu comprometimento teria uma
vinculacdo mais forte com os influenciadores da resiliéncia, inclusive, porque a prépria natureza
burocréatica inerente as organizacdes publicas, exigem que suas acdes sejam pautadas por preceitos
impessoais, tais como, legalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Ante 0 exposto é possivel considerar que exista uma pseudo-dualidade na predominéancia do CO
dos professores que participaram da pesquisa, a saber: apresentam de modo geral, um comprometimento
predominantemente afetivo com a escola, considerada enquanto instituicao escolar; e, a0 mesmo tempo,
um comprometimento predominantemente instrumental, quando se avalia a relagéo entre o CO e a RO,

possivelmente, interpretada enquanto processo de organizagéo da institui¢do escolar.
Consideracoes Finais da Analise

Para esclarecer a elucidar o resultado das hipoteses propostas neste estudo, conforme indicadas no
Quadro 7, serdo apresentados os elementos tedrico-empiricos considerados para a avaliagdo dessas

conjecturas.

Quadro 7 - Descritiva das hip6teses propostas para o estudo

Hipdteses Resultado

H1 — O nivel de comprometimento dos professores com a escola em que atuam,

: e Sa o Hipdtese
possui correlacdo significativa com o grau de resiliéncia estratégica dessas

L corroborada
organizacoes.
H2 - O nivel de comprometimento dos professores com a escola em que atuam, HipGtese

possui correlacdo pouco significativa com o grau de resiliéncia estratégica
dessas organizacdes.

H3 - O nivel de comprometimento dos professores com a escola em que atuam,
ndo possui correlagio com o grau de resiliéncia estratégica dessas
organizagoes.

Fonte: Elaboracéo propria.

nao corroborada

Hipdtese
nao corroborada

A hipotese H1, foi considerada corroborada, pois o alto nivel de correlacdo positiva entre 0 CO e
a RO, conforme inferido dos resultados obtidos na pesquisa, permite deduzir que os fatos estdo coerentes
aos pressupostos tedrico-empiricos obtidos junto a autores como Rego (2003, p. 26), Kwon e Banks
(2004), Nogueira, Gongalo e Verdinelli (2017), Carmargo e Goulart Janior (2018), Pinho, Oliveira e Silva
(2020), a partir das quais fundamentaram-se 0s pressupostos tedrico-empiricos que nortearam as hipoteses

propostas neste estudo.
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Admite-se, portanto, que a RO no cenério pode ser entendida a partir da relacdo entre o
comprometimento dos professores com a escola onde atuam, enquanto que, modos alternativos de
configuracdo entre 0 CO e a RO conjecturados nas hipéteses H2 e H3, foram descartadas por ndo terem

sido corroboradas, pois os resultados do estudo ndo foram compativeis com a conjectura proposta.

CONCLUSAO

O presente estudo teve como eixo central, analisar se 0 Comprometimento Organizacional se
relaciona com o grau de resiliéncia das organizacdes, considerando como ponto de partida, as evidéncias
disponiveis na literatura cientifica, as quais apontavam para o fato de que, os consequentes dos vinculos
de comprometimento poderiam estar associados aos fatores de desenvolvimento da resiliéncia.

Para tanto, abordou-se escolas da rede publica Municipal situadas em Rolim de Moura no Estado
de Rondonia, Brasil, empregando-se modelos testados e validados para mensurar a Capacidade
Estratégica de Resiliéncia em Organizac6es, conforme proposto em Nogueira, Gongalo e Verdinelli
(2017), e para avaliar o Comprometimento Organizacional, por meio do modelo Tridimensional de
Comprometimento produzido por Meyer e Allen (1997). A abordagem estatistica descritiva foi empregada
com éxito para tratar os dados, que submetidos a analise de correlacdo, permitiram estabelecer inferéncias
que contribuem para a elucidacao das hipoteses propostas neste estudo.

A luz do levantamento teérico, fundamentado em pesquisas de revisdo da literatura, elencou-se
com sucesso, a composicdo da Resiliéncia Organizacional (RO), do Comprometimento Organizacional
(CO), e discutiu-se a relacdo entre essas teorias e sua aplicabilidade no contexto das escolas publicas.
Seguindo o crivo metodolégico correspondente a pesquisa tipo Survey, identificou-se que hé nivel positivo
de CO entre os professores, com predominancia na dimensdo afetiva do comprometimento, e
posteriormente, aferiu-se que ha grau positivo de RO nas escolas, tendo maior destaque o Comportamento
de Comunicagéo.

Posteriormente ao tratamento dos dados, foi possivel concluir em face da questdo de estudo, que
héa relacdo entre 0 Comprometimento Organizacional estabelecido pelos professores com as escolas onde
atuam e a Resiliéncia dessas organizacgdes, fato que conduziu a corroboracgéo da hipdtese H1, ao passo em
que as hipoteses H2 e H3 foram descartadas por ndo terem sido corroboradas, pois os resultados do estudo
ndo foram compativeis com a conjectura proposta.

Deste modo, a relacéo evidenciada com os resultados deste estudo contribui para demonstrar a
compatibilidade entre os atributos das teorias envolvidas, assim como, permite apresentar elementos de

andlise para a existéncia de correlacdo positiva entre a CO e a RO, e, por extensdo, de que quanto maior
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0 nivel de comprometimento dos professores, maior tende a ser a intensidade das caracteristicas e
comportamentos inerentes & RO na escola.

Ao passo em que as evidéncias indicam que o nivel de CO se relaciona de modo positivo ao grau
desenvolvimento de RO, a resiliéncia nas organizacfes poderia ser entendida como um conjunto de
atributos que podem ser estimulados e apreendidos, envolvendo a capacidade da organizagdo promover o
comprometimento dos individuos. Portanto, considera-se que a resiliéncia dos individuos, grupos e da
organizacdo, sdao complementares, influenciados pela CO em diferentes niveis e, nesta logica, uma
organizacdo é tdo resiliente quanto sdo comprometidos os individuos que nela atuam.

Deste modo, a Resiliéncia Organizacional poderia ser entendida como um atributo proveniente da
capacidade da organizagdo estimular e articular o comprometimento dos individuos com a realizagédo de
seus objetivos, diante de circunstancias desafiadoras que exijam o desenvolvimento de propriedades
necessarias a mudanca, entre as quais, a antecipacdo, adaptacdo, recuperacdo, inovacéo e fortalecimento.
Observando por este prisma, o nivel do potencial de resiliéncia das escolas sera tdo alto, quanto o nivel
de CO dos individuos que nela atuam pois, em Ultima instancia, serdo eles quem irdo implementar as
solucgdes formais que irdo responder as circunstancias.

Do ponto de vista de uma contribuigdo tedrica, o resultado desta pesquisa contribui para expandir
0 campo de estudo da RO, situando-a como um elemento relacionado ao CO, especialmente, no contexto
das organizacdes escolares publicas, além de oportunizar o desenvolvimento de estudos mais amplos, com
a possibilidade de aferir os limites e fronteiras dessa relacdo ndo apenas no contexto da administracdo
publica. No que se refere as implicacGes gerenciais destes resultados, por se considerar que o CO
contribuiu favoravelmente para impulsionar o desenvolvimento da RO nas escolas publicas, fica claro que
quanto mais promover-se 0 comprometimento dos docentes, maior tendera a ser a intensidade dos
atributos de resiliéncias nessas organizagdes e, consequentemente, as oportunidades para que de fato, a
organizacdo venha a se tornar resiliente.

Tendo em vista oferecer uma contribuigcdo a futuros estudos, em continuidade as conclusdes
apresentadas, sugere-se a ampliacdo do universo de pesquisa em relacdo aos professores e escolas, uma
vez que populacdes maiores podem oferecer suporte a padronizacao de conclusdes mais abrangentes.

Em que se pese as conclusBes apresentadas, convém mencionar que, as condigdes excepcionais
durante o periodo em que o estudo foi desenvolvido, marcado pelas gravissimas situacdes decorrentes ou
agravadas pela pandemia da Covid-19, ocasionaram uma condicdo sui generis de pesquisa com
implicacdes teoricas e metodologicas na realizacdo da pesquisa envolvendo a acdo do pesquisador e a

participacao dos envolvidos.
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