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RESUMO
A pesquisa sobre comprometimento com a organizagao, a carreira e o sindicato tem requerido a andlise de
como o trabalhador estrutura, simultaneamente, seus comprometimentos diante desses trés focos. Apds
identificar oito padroes de comprometimento em uma amostra de 1.029 trabalhadores de 20 organizacoes
brasileiras, este estudo analisa a distribuicdo desses padrdes em quatro contextos organizacionais,
diferenciados quanto ao nivel e ao tipo de inovacao organizacional implementada como demanda dos
processos de transformacdo econdmica e tecnolégica. Os resultados apontam que a classica organizacao
burocrética diferencia-se significativamente das demais organizacoes inovadoras pela maior presenca de
padrées com baixo comprometimento organizacional.

ABSTRACT
The research on organizational, career and union commitment has been requiring the analysis of how the
worker simultaneously structures his or her commitments towards these three foci. After identifying eight
commitment patterns in a sample of 1,029 workers from twenty Brazilian organizations, this study analyses
the distribution of those patterns in four organizational contexts. These contexts were differentiated according
to the level and type of organizational innovation which had been implemented as a demand from economic
and technological processes. The results demonstrate that the classic bureaucratic organization is significantly
different from the other innovative organizations: it includes more low organizational commitment patterns.
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Comprometimento com o trabalho, inovacdo organizacional, comprometimento organizacional,
comprometimento com a carreira, comprometimento com o sindicato.
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INTRODUCAO

As organizagdes, pressionadas por intensas mudan-
¢as em escala mundial, encontram-se em um proces-
so acelerado e diferenciado de transformagdo de sua
estrutura, formas de organizac@o do trabalho e, em
especial, estilos de gerenciar as relagdes sociais em
seu interior. Esse processo global de reestruturagao
produtiva, cujos impactos se fazem sentir nas organi-
zacdes, nas ocupagdes, nos sindicatos e na prépria
forga de trabalho, buscaria superar o modelo tradi-
cional e burocratico de estruturacido e funcionamento
organizacional.

O PROCESSO DE MUDANCA —
ECONOMICA, TECNOLOGICA,
CULTURAL — E ALTAMENTE
HETEROGENEO EM SEU
DESDOBRAMENTO E NAS
CONSEQUENCIAS PARA

OS TRABALHADORES.

Esse contexto de transformacdes — ambientais e or-
ganizacionais — implica significativas reestruturagdes
das relagdes ou dos vinculos psicolégicos postulados
como necessarios entre os individuos e as organiza-
¢oes. Surge, assim, o interesse que embasa o presente
estudo em compreender o comprometimento do traba-
lhador com facetas de seu mundo de trabalho, conside-
rando algumas inovagdes organizacionais. O objetivo
mais especifico deste artigo consiste em comparar pa-
drdes de comprometimento do trabalhador com a or-
ganizacdo, a carreira e o sindicato em distintos forma-
tos organizacionais.

De acordo com Marx (1992), estaria emergindo o de-
nominado paradigma da “especializacdo flexivel”, que
substitui uma economia de escala por uma de escopo com
uso intensivo de tecnologia microeletronica. Argumenta-
se, todavia, que ndo se podem caracterizar as mudancas
como um novo paradigma uma vez que a introducio da
microeletronica ndo rompe com os pilares basicos do
taylorismo—fordismo. A realidade seria mais complexa,
pois os dois modelos podem coexistir dependendo do pais,
do setor produtivo, do tipo de produgio e do mercado de
trabalho (Antunes, 1995). Para Leite (1994, p. 9), no en-
tanto, “trata-se de um novo idedrio que se incorpora ao
discurso de diferentes atores — empresarios, trabalhado-
res, educadores, administradores, associacdes de classe
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— assumindo, em certa medida, a mesma dimensao pa-
radigmatica que a organizacio cientifica atingiu ao lon-
go dos anos do pés-guerra”.

H4 uma diversidade de caminhos experimentados
visando ao ajuste ao novo contexto que se delineia ou
a intervengao no referido contexto. O processo de mu-
dancga — econdmica, tecnoldgica, cultural — € altamente
heterogéneo em seu desdobramento e nas conseqiién-
cias para os trabalhadores. Ferramentas t€ém sido de-
senvolvidas na busca de maior flexibilidade organi-
zacional, destacando-se, por exemplo, os programas
de Just in Time e de Qualidade Total, usados com
muita freqiiéncia e que contam com ampla literatura
disponivel. Na realidade, desde o final dos anos 40,
com a emergéncia do conceito de organizacdo como
sistema sociotécnico, experiéncias diversas vém sen-
do desenvolvidas sobre como estruturar novas arqui-
teturas organizacionais em substitui¢do ao modelo de
burocracia mecanica, amplamente dominante e repre-
sentativo do paradigma taylorista—fordista.

Buscando romper esse paradigma, os “novos” mo-
delos organizacionais recebem diferentes rétulos: com-
petitivos, ressaltando a capacidade de aprendizagem
como qualidade bdsica (Foguel, 1992); empresas do
terceiro tipo, possuindo um projeto interno comparti-
lhado, menor hierarquia, oportunidades de trabalhos
inteligentes e busca constante da melhoria e competi-
tividade (Archier e Sérieyx, 1989); qualificantes, di-
minuindo niveis hierdrquicos e organizando o trabalho
em equipes autonomas (Zarifian, 1992 apud Fleury e
Fleury, 1995); organizagdes de aprendizagem e orga-
nizacdes que aprendem (Argyris e Schon, 1996; Senge,
1990). Subjacente a todos esses modelos ha o pressu-
posto de que o comprometimento da forca de traba-
lho € um requisito fundamental para o sucesso das
transformacdes, ja que flexibilidade requer responsa-
bilidade individual e corresponsabilidade entre indi-
viduos e equipes.

Para Antunes (1995), ha, na realidade, um proces-
so de heterogeneizagdo e fragmentacdo da classe tra-
balhadora. Diminui o operariado fabril, mas aumenta
o subproletariado, o trabalho com vinculo precério; am-
plia-se o contingente feminino, mas excluem-se os mais
jovens e os mais velhos. Importante a distin¢do, feita
pelo autor, entre trabalhadores “centrais” (os que per-
manecem em tempo integral na fabrica e com maior
seguranga) e “periféricos” (com menor ou nenhuma
seguranga e menor acesso as politicas de beneficios).
Os paradoxos desse processo sugerem, assim, que ele-
vado comprometimento niao é um subproduto natural
dos novos modelos organizacionais. Ha forcas que atuam
para fragiliza-lo pela diminui¢do da seguranga, pela
reducdo de perspectivas de crescimento e pela transi-
toriedade de vinculos empregaticios.

Nesse contexto de profundas alteragdes estruturais
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e culturais nas organizacgdes, quais sdo os impactos
sobre o comprometimento do individuo com o traba-
lho? Mais especificamente, como se estruturam as re-
lagdes de comprometimento do individuo com sua or-
ganizacdo, sua carreira e seu sindicato — trés aspectos
que parecem centrais na demanda de lealdade do tra-
balhador? Tais questdes revelam-se atuais e relevan-
tes, ja que o envolvimento ou comprometimento do tra-
balhador parece ser elemento crucial nas novas arqui-
teturas organizacionais emergentes. Elas sdo signifi-
cativas para a prdtica e o conhecimento administrati-
vo. O éxito das mudangas pretendidas depende, em
grande parte, da forma como as organizagdes lidam com
o envolvimento do trabalhador mediante estratégias que
assegurem o compartilhamento de valores, de objeti-
vos e de politicas que garantam trocas equanimes en-
tre as partes.

Grande parte da literatura cldssica concentrada na
andlise do conflito entre os comprometimentos com or-
ganizacdo, carreira e sindicato estrutura-se na realida-
de das organizacdes burocraticas, cujas caracteristicas
bésicas foram descritas por estudiosos como Weber.
Para obtencao da lealdade do trabalhador, esse tipo de
organizagdo dispde de mecanismos institucionalizados
que, freqlientemente, implicam demandas antagdnicas
entre tais comprometimentos. Nessa realidade, surgi-
ram os estudos sobre conflitos entre diades de com-
promissos: sindicato e empresa ou organizagao empre-
gadora e profissdo (a esse respeito, ver, por exemplo,
Wallace, 1993). O tratamento simultdneo do compro-
metimento com a carreira, a organizagdo e o sindicato
foi empreendido por Bastos (1994) em uma pesquisa
de corte transversal, buscando identificar padrdes de
comprometimento ou formas como os individuos
estruturam seus vinculos diante desses trés aspectos de
seu mundo do trabalho.

Em geral, a pesquisa sobre comprometimento tem
estabelecido relacdes entre varidveis pessoais, carac-
teristicas do trabalho e politicas organizacionais com
diferentes niveis de vinculo do trabalhador. Faltam,
todavia, estudos que comparem a intensidade e a natu-
reza desse vinculo entre tipos distintos de organiza-
¢oes, como discutido neste artigo. O presente relato de
pesquisa observa a distribuicdo dos padrdes de com-
prometimento em diferentes contextos organizacionais,
ao procurar confrontar as organizagdes burocraticas
tradicionais com as que estdo inovando em seus pro-
cessos de estruturagdo e gestdo da forca de trabalho.
Nesse sentido, de forma exploratdria, visa estabelecer
possiveis vinculos entre os niveis macro (organizagdes
diferenciadas quanto a presenga de caracteristicas bu-
rocraticas versus inovadoras) e microorganizacionais
(tipo de vinculo desenvolvido pelo trabalhador), um
desafio importante para a pesquisa na area, como bem
assinalam Weick e Sandelands (1995).
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METODOLOGIA

Ao empreender seu estudo, Bastos (1994) buscou
implementar uma recomendacdo da pesquisa sobre
comprometimento: estudar, em diversas organizacdes,
multiplos compromissos e seus preditores. Foram
coletados, entdo, em 42 organizacdes de trés estados
brasileiros, dados sobre o comprometimento do traba-
lhador diante da organizagao, da carreira e do sindica-
to, além de um amplo conjunto de varidveis pessoais,
da trajetéria ocupacional, da natureza do trabalho e das
politicas organizacionais de gestdo de pessoas, apon-
tado pela literatura como fatores que explicavam ni-
veis diferenciados de comprometimento com os trés

O ENVOLVIMENTO OU
COMPROMETIMENTO DO
TRABALHADOR PARECE

SER ELEMENTO CRUCIAL

NAS NOVAS ARQUITETURAS
ORGANIZACIONAIS EMERGENTES.

focos escolhidos. Utilizando parte desse banco mais
amplo de dados, o presente artigo detém-se na andlise
de quatro contextos (casos) organizacionais distintos,
em termos da existéncia de programas, implementados
ou em fase de implementagéo, voltados para alteracio
em suas estruturas, organizagdo do trabalho e praticas
gerenciais.

O caso A representa a situagdo cldssica de uma orga-
nizacdo burocratica que, até o momento da coleta de da-
dos, se encontrava fechada a quaisquer transformacdes
semelhantes as de organizacdes mais dindmicas ou de
setores mais competitivos da economia. O padrdo buro-
cratico € representado pela reunido de quatro 6rgéos da
administracdo publica centralizada, totalizando 103 tra-
balhadores, com idade média de 37,7 anos.

Trés casos foram selecionados pelo critério de ino-
vacdo: uma pequena empresa privada do setor
metalirgico (caso B), utilizando 31 sujeitos com idade
média de 35,2 anos, uma fundagdo privada que man-
tém, dentro da mesma filosofia empresarial, duas
prestadoras de servigos de saude, aqui tratadas conjun-
tamente (caso C), totalizando 95 trabalhadores com
idade média de 29,4, e uma empresa de economia mis-
ta, prestadora de servigos de telecomunicagdes (caso
D), abrangendo 162 sujeitos com idade média de 35,2
anos. Para selecdo desses casos, adotou-se como crité-
rio de inovagdo o fato de apresentarem iniciativas de
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ajuste congruentes com as transformacoes atuais do
mundo do trabalho, em graus e modalidades diferenci-
adas, e que implicavam a adesdo as ferramentas e so-
lugdes gerenciais surgidas no Ambito pés-fordista (por
exemplo, Qualidade Total, Reengenharia e Just in
Time). Considerou-se, adicionalmente, o acesso a um
contingente representativo de seus empregados, per-
mitindo uma andlise da variabilidade dos padrdes de
comprometimento descritos mais adiante.

FORAM IDENTIFICADOS E
INTERPRETADOS OITO PADROES DE
COMPROMETIMENTO, FORMANDO
QUATRO PARES ANTAGONICOS.

Para identificar tais padrdes, utilizou-se um ques-
tiondrio com itens fechados contendo trés escalas
Likert, previamente validadas e cuja confiabilidade era
elevada (Bastos, 1992):

* Organizagdo: escala de Mowday et al. (1979), va-
lidada no Brasil por Borges-Andrade et al. (1989),
em versdo reduzida de nove itens que enfatizam
um vinculo afetivo de identificagdo do individuo
com valores e objetivos organizacionais, sua dis-
posicdo em permanecer como membro da organi-
zagdo e defendé-la.

e Carreira: escala, proposta e validada por Blau (1985),
de sete itens que avaliam o grau de identificacdo com
os valores da ocupacio, o desejo de continuar e a
congruéncia entre escolha da carreira e vocacéo.

e Sindicato: versido reduzida de dez itens (Fukami e
Larson, 1984), construida a partir da escala inicial
de Gordon et al. (1980) e que apresenta 0 mesmo
contetido da escala de comprometimento com a or-
ganizacdo, mas com foco no sindicato.

Com base nessas trés medidas (com escores vari-
ando de 1 a 7), adotaram-se procedimentos de cluster
analysis (método wards) do SPSS para Windows. Bus-
cou-se, ao longo dessa andlise, a solugdo que apontas-
se padrdes qualitativamente distintos. Foram identifi-
cados e interpretados oito padroes de comprometimen-
to, formando quatro pares antagénicos utilizados no
presente estudo. Uma descri¢do mais abrangente e de-
talhada de cada padrdo foi realizada por Bastos e
Borges-Andrade (1995). Sua rapida caracterizacio, com
base na Figura 1, € apresentada a seguir.

O grupo denominado anti-sindicato (1), 16% da
amostra estudada, destaca-se pela acentuada discrepan-
cia entre os escores positivos de comprometimento com
a organizagdo e a carreira e negativos diante do sindi-
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cato, indicando forte restri¢do ao sindicato, tanto na
dimensdo instrumental (avaliacido de sua contribuigao)
quanto na afetiva (internalizacdo de seus valores e
metas). No segundo grupo — o sindicalista (2) —, em
oposicdo ao anterior, ¢é clara a tendéncia dos membros
em eleger o sindicato como o aspecto do trabalho ao
qual mais fortemente se vinculam. Este € um grupo
menos numeroso que o anterior (8% da amostra). O
terceiro cluster foi denominado profissional (3), cons-
tituindo-se de individuos que se apresentam compro-
metidos apenas com sua carreira, tendo escores mode-
radamente negativos com a organizagdo e o sindicato.
Ele também abarca uma pequena porcdo da amostra
(9%), aproximando-se da cldssica defini¢do proposta
por Gouldner (1958). Em oposic¢do, ha um grupo (8%)
que se destaca pelo reduzido comprometimento com a
carreira, associado a um padrdo de dupla lealdade na
relagdo organizagdo-sindicato. Ele foi rotulado de
descomprometido com a carreira (8).

Os profissionais-sindicalistas (4) constituem o gru-
po numericamente menos expressivo (2%). Combinam
elevado compromisso com a carreira e o sindicato, as-
sociado a um elevado descompromisso com a organi-
zagdo, que pode chegar a ser um claro antagonismo.
Padrao oposto ao desse grupo (com 11% da amostra)
encontra-se no cluster rotulado de localista (7), em uma
alusdo ao constructo proposto por Gouldner (1958). Sao
individuos cujo comprometimento com a organizagao
é moderadamente positivo, sendo negativos seus vin-
culos com carreira e sindicato. Finalmente, a dltima
diade contrapde os grupos descomprometido (5) e com-
prometido (6) com os trés aspectos do trabalho anali-
sados. O cluster 5 € integrado por 11% da amostra, com
escores médios negativos nas trés medidas de compro-
metimento, especialmente em relagdo ao sindicato. O
cluster 6 é o numericamente mais expressivo (36% dos
casos), apresentando um elevado comprometimento
com a carreira e a organizacio e moderadamente posi-
tivo com o sindicato.

A distribuigdo desses oito padrdes, nos quatro ca-
sos estudados, foi observada por meio de tabelas de
contingéncia (crosstabs). Andlises de varidncia e de
correlagdes foram ainda empregadas para comparar os
diferentes contextos organizacionais nas diversas me-
didas de comprometimento. Além disso, nas organiza-
¢oes inovadoras, foram realizadas entrevistas com di-
rigentes para caracterizagdo do processo de mudanca,
complementadas com anélise de documentos sobre sua
filosofia, missdo e organograma.

RESULTADOS

Os trés contextos organizacionais escolhidos como
inovadores estao caracterizados nos Quadros 1, 2 e 3.
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Figura 1 — Padroes de comprometimento no trabalho

1 - O "anti-sindicato’ (15,6%)

2 - O 'sindicalista’ (7,5%)

7 7
6 6
5 5
3 3 "
2 2
1 + 1
compcar comporg compsin compcar comporg compsin
3 - O 'profissional’ (8,9%) 4 - O 'profissional-sindicalista’ (2,2%)
7 7
6 6
5 5
4
5 = 4
3
2
2
1 +
compcar comporg compsin 1
compcar comporg compsin
5 - O 'descomprometido’ (11,1%) 6 - O 'comprometido' (35,8%)
7 7
6 6 N
5 5 _\
: —— 4
3 — 3
2 2
1+ 1
compcar comporg compsin compcar comporg compsin
7 - O 'localista’ (11,1%) 8 - O 'descomprometido com a
carreira' (7,9%)
7
6 7
5 6
4 ./\. X -0
3 4
3
2 2
1 14
compear comporg compsin compcar comporg compsin

Obs.: compcar - comprometimento com a carreira; comporg - comprometimento organizacional;

compsin - comprometimento com o sindicato.
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O caso B constitui-se de uma empresa metaldrgica
de pequeno porte que vivera sérios problemas de qua-
lidade em seu produto. A devolug¢do de um estoque
desse produto originou o processo de mudanga. Ainda
estava exposto na empresa um quadro com o documento
de devoluc@o dos produtos e a assinatura de varios
trabalhadores e da diretoria, comprometendo-se a nao
deixar que isso voltasse a ocorrer. Os elementos inova-
dores, adotados a partir da crise, constam no Quadro 1.

As duas organizagdes que integram o caso C ligam-
se a uma mesma fundacio de direito privado, funcio-
nam em instalagdes fisicas contiguas (um hospital e

um centro de saide ocupacional) e utilizam uma tec-
nologia empresarial prépria, apresentada no Quadro 2.

Finalmente, a empresa (D), de grande porte, inte-
grava o sistema nacional brasileiro de empresas de te-
lecomunicacdes e suas caracteristicas inovadoras es-
tdo descritas no Quadro 3.

A distribui¢cdo dos padrdes de comprometimen-
to, nos quatro contextos organizacionais seleciona-
dos, pode ser observada na Figura 2. As diferencas
mostram singularidades na forma em que as trés or-
ganizagdes “inovadoras” se distanciam da organiza-
¢do burocratica tradicional.

Quadro 1 - Caracteristicas inovadoras do caso B — Empresa metallrgica

e Adocdo de organiza¢do do trabalho que busca flexibilidade segundo o modelo Just in Time.

separavam a geréncia dos trabalhadores).

e Automatizacdo de todo o processo produtivo e estruturacdo do ambiente de trabalho segundo o modelo
japonés (por ex.: frases estimulando a qualidade, acesso irrestrito do trabalhador aos estoques e
equipamentos, sinalizacdo por meio de cartdes coloridos, abolicdo de grande parte de divisorias que

tradicional.

e Uso do kanban, que estabelece a tarefa a ser realizada e que leva o trabalhador a circular por varias
maquinas para completa-la, rompendo, de alguma forma, a fragmentacdo da linha de montagem

e Abolicdo do nivel de supervisdo, diminuindo a hierarquia na empresa, e a transformacdo do organograma
de uma estrutura piramidal para circulos concéntricos.

e Implementacdo de programas culturais (pecas de teatro, concertos musicais e palestras), de lazer (praticas
orientais como o tai-chi-chuan e a meditacdo) e de complementacdo educacional.

recursos.

e Realiza¢do de encontros mensais entre todos os trabalhadores para, além da atividade cultural, discutirem
a situacdo financeira da empresa, com todas as demandas recebidas e atendidas e seu decorrente fluxo de

Quadro 2 - Caracteristicas inovadoras do caso C - Fundacao de saude

e Tecnologia empresarial calcada na descentraliza¢do planejada: uso de parceria interna ou
empreendedores. Internamente, os negdcios (todos os setores da organizacdo) constituem centros de
custos independentes que vendem servicos e uso de equipamentos entre si.

remuneracao basica.

e Os parceiros tém autonomia para buscar a qualidade dos servi¢os via montagem da equipe e lucratividade
da atividade. O empreendedor participa dos lucros gerados pelo negécio, além de possuir uma

e O sistema de parceria é definido pela fundagdo como um acordo moral e psicolégico consubstanciado em
um plano de acdo que define o negécio, sua filosofia, resultados desejados, estrutura e partilha de
resultados e, segundo ela mesma, “...gerando, assim, um comprometimento com o todo”.

na comunica¢do e didlogo intra e interequipes.

e A essa tecnologia associa-se forte preocupagdo com a qualidade dos servicos prestados e énfase especial

redes interorganizacionais.

e Rompimento do modelo hierarquizado de desenho organizacional, aproximando-se de um modelo de

36
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O perfil que distingue a administragdo publica cen-
tralizada (caso A), ou organizagdo burocratica classi-
ca, apresenta elevada concentracio de seus funcionari-
0s (68%) nos padrdes caracterizados por reduzido com-
prometimento organizacional (2, 3, 4 e 5 na Figura 1).
Nos padrdes descomprometido e profissional, estdo
mais de 50% dos sujeitos: para esse contingente, ou se
estd comprometido apenas com a carreira ou ndo se
estd comprometido com nenhum dos aspectos estuda-
dos. Encontrou-se, nesse caso, o mais baixo escore
médio de comprometimento organizacional (X = 3,6;
dp =1,2). Embora o compromisso com o sindicato ndo
seja alto, observa-se que os percentuais de sujeitos nos
padroes sindicalista e profissional-sindicalista sdo bas-
tante superiores as demais organizagdes — e mesmo em
relacdo a amostra original de Bastos (1994) —, ou seja,
ha, proporcionalmente, mais individuos que se vincu-
lam ao sindicato em clara e forte oposi¢do a organiza-
¢do. Verifica-se essa polarizagdo também entre carrei-
ra e organizacdo. Embora haja niveis moderadamente
positivos de comprometimento com a carreira (62% dos
casos nos grupos 1, 3, 4 e 6), os sujeitos dividem-se
entre os que conciliam — ou ndo — comprometimento
com a carreira e a organizagao.

A segunda organizagdo (B) apresenta elevada con-
centracdo de trabalhadores nos grupos comprometido
(48%) e localista (19%). Associado ao reduzido nu-
mero de sujeitos com baixo comprometimento organi-
zacional, tal dado explica o fato de ter-se encontrado,
nessa empresa, o segundo mais elevado escore médio
de comprometimento com a organizagdo (X = 5,2) as-
sociado ao menor indice de variabilidade (dp = 0,7)
dentre todas as empresas estudadas. A presenga do sin-
dicato é menos importante, quer observando-se a par-
ticipagdo dos trabalhadores nos grupos de elevado com-

promisso com esse foco, quer constatando-se que a
média geral tende a ser moderadamente negativa (X =
3,9, dp = 0,95). Nao existe, também se considerando o
total dos casos, um antagonismo entre o comprometi-
mento com a organizagdo e o sindicato (correlacdo
positiva de 0,3, p < 0,05). Outro dado importante des-
sa organizacdo refere-se ao escore elevado de compro-
metimento com a carreira (X = 4,7, dp = 1,2), mesmo

A POLARIDADE ORGANIZACAO—
SINDICATO DEVE-SE TANTO

A FATORES PESSOAIS, QUE
APROXIMAM OU AFASTAM

OS INDIVIDUOS DO SINDICATO,
QUANTO A ASPECTOS REFERENTES
A NATUREZA DAS RELACOES
ENTRE AS DUAS ENTIDADES.

tendo maior participacdo de trabalhadores industriais
e reduzido nimero de profissionais de nivel superior,
composi¢do oposta a da organizacdo anterior. Dife-
rentemente das outras organizagdes analisadas, cons-
tata-se, nessa empresa, uma associago positiva entre
o comprometimento com o sindicato e com a carreira
(r=0,4, p<0,001). Os dados estatisticos sdo bastante
congruentes com as impressdes obtidas durante o pro-
cesso de coleta de dados. Ao lidar com uma populagio

Quadro 3 - Caracteristicas inovadoras do caso D - Empresa de telecomunicacao

e Amplo engajamento na implementacdo do programa de Qualidade Total, com todos os componentes que
caracterizam esse modelo de intervencdo nos processos organizacionais. Intenso programa de
treinamento nos principios da Qualidade Total buscava dar suporte ao programa.

e Enxugamento da estrutura e terceirizacdo de servicos.

e Em alguns setores, observavam-se também experiéncias similares a organizacdo (B), no tocante a mudanca
nas relagdes de trabalho, busca de maior autonomia e grupos de reflexdo sobre o trabalho.

qualificacdo de seu corpo funcional.

e A organizacdo possuia uma histéria longa de exceléncia organizacional. Administrada por profissionais
com destaque na comunidade, a empresa sempre procurava desenvolver politicas que priorizassem a

e Havia um sindicato estruturado e atuante (segundo padrdo comum as estatais brasileiras no periodo da
pesquisa), filiado & Central Unica dos Trabalhadores (CUT) que, a julgar por algumas de suas publicaces,
mantinha uma postura firme de denuncia das condi¢des de trabalho e de reivindicacdo de acesso a
informacdes da empresa nos assuntos de interesse dos trabalhadores.
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operdria, pdde-se observar sua grande preocupagdo em
responder o questiondrio de forma completa, cuidado-
sa e rigorosa; foram indmeras as manifestacdes ver-
bais de que os respondentes se encontravam em um
contexto “singular”, que lhes garantia autonomia e res-
peito.

A quarta organizagdo (D) é a que apresenta o mais
elevado contingente de trabalhadores no padrdo com-
prometido (57%), sendo insignificantes os percentuais
de pessoas nos padrdes caracterizados por baixo com-
prometimento com a organizacio. Esse dado reflete-se
no mais alto escore de comprometimento organizacio-
nal, dentre todas as empresas estudadas (X = 5,3, dp =
0,9). Nela encontra-se, ainda, o mais elevado escore
médio de comprometimento com a carreira (X = 4,9),
embora seja maior a dispersdo dos sujeitos (dp = 1,2).
H4, em geral, forte associacdo positiva entre compro-
metimento com a organizagdo e com a carreira (r = 0,5;
p < 0,001). A presenca de um sindicato forte e atuante
traduz-se no escore médio mais elevado de comprome-
timento com esse foco dentre as quatro organizagdes em
discussdo (X = 4,2, dp = 0,98), mas que ndo pode ser
considerado elevado. As associagdes do comprometi-
mento sindical, tanto em relacdo a carreira quanto a or-
ganizagdo, sdo proximas de zero.

Os dados relativos as organizacdes (B) e (D),
ambas vivenciando processos de mudangas mais con-
solidados, revelam um possivel efeito das novas es-
tratégias organizacionais no fortalecimento do com-
promisso com a organizagio e, por extensdo, com a
carreira. Na organizacgdo (B) percebe-se uma relacdo
mais direta entre o novo formato organizacional e o
comprometimento do trabalhador. Por representarem

Quadro 4 - Sintese dos resultados comparativos dos

mudancas extremamente profundas e realizadas em
uma empresa de pequeno porte, elas exerceram um
impacto muito forte na vida dessa empresa
metaldirgica. O elevado comprometimento constata-
do na organizagdo (D), todavia, ndo pode ser credita-
do tdo diretamente ao programa de Qualidade Total,
em curso no momento da pesquisa. E mais provével
que ele se deva a uma cultura sedimentada ao longo
da histéria da empresa estatal de telecomunicagdo que,
como se afirmou, gozava de amplo prestigio na co-
munidade.

Em relagdo a terceira organizagio (C), as diferen-
¢as diante da organizagdo tradicional ndo caminham
completamente na dire¢do observada nas duas an-
teriores. E verdade que nela se verifica um nivel mais
elevado de comprometimento com a organizagdo (X
=4,7), comparando-se com a organizacido (A), este,
porém, é ligeiramente inferior ao constatado nas or-
ganizagdes (B) e (D) e apresenta maior variabilidade
(dp = 1,1). Comparativamente a essas duas organiza-
¢des, € bem menos expressivo o contingente de com-
prometidos (25%) e maior o de descomprometidos
(15%). Outro vetor diferenciador do conjunto de
prestadoras de servico de saude € a tendéncia anti-
sindicato mais forte. Isoladamente, este é o padrio
em que se apresenta o maior nimero de trabalhadores
(27%). Embora ndo seja objetivo deste estudo avaliar
quio bem-sucedidas sdo as experiéncias inovadoras
na modifica¢do dos comprometimentos, é importante
salientar que a filosofia gerencial de parceria estava
sendo aplicada em um processo de reestruturagdo de
uma organizagdo ja existente (no caso do hospital) e
que funcionou, durante muitos anos, baseada em uma

padroes de comprometimento nos quatro contextos organizacionais

B: Empresa
metallrgica

A: Administracao

publica direta

C: Fundagéo
de saude

D: Empresa de
telecomunicacao

comprometimento
organizacional

organizacional

e Elevada concentracdo
¢ Predominancia de de “comprometidos”
“"descomprometidos”
e Forte presenca de
e Maior participagdo de “localistas”
“comprometidos
apenas com a carreira” |e Baixo
comprometimento
* Presenca relativamente com o sindicato
mais alta de
“profissionais- com a carreira
sindicalistas”

e Baixo e Alto comprometimento

“sindicalistas” e de e Alto comprometimento

Presenca forte de e Maior
“anti-sindicato” comprometimento
organizacional
Menor contingente de

“comprometidos” e O mais elevado
entre os trés contextos contingente de
inovadores “comprometidos”

Maior contingente de [ Mais elevado

“descomprometidos” comprometimento

entre os trés contextos com a carreira

inovadores

e Relativamente mais
alto comprometimento
com o sindicato
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Figura 2 - Distribuicdo percentual dos oito padroes
de comprometimento nas quatro organizacées estudadas
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estrutura centralizada convencional. Enfrentavam-se,
no momento da pesquisa, dificuldades naturais pela
“mudancga profunda de mentalidade” exigida da equi-
pe (especialmente dos empreendedores) e pela com-
plexidade de articuld-la em torno de metas decorren-
tes da filosofia geral.

O Quadro 4 sintetiza os principais resultados com-
parativos entre os quatro contextos organizacionais
estudados.

A POLARIDADE ORGANIZACAO—
CARREIRA, POR SUA VEZ, LIGA-SE
A PROCESSOS INTERNOS POR MEIO
DOS QUAIS AS ORGANIZACOES
ESTRUTURAM E DESENHAM

SEUS POSTOS DE TRABALHO.

E importante salientar, no entanto, que a associa-
¢do entre padroes de comprometimento e tipo de or-
ganizacao burocratica tradicional, apresentada pela or-
ganizagdo (A), ndo se estende a todas as organizagdes
publicas da amostra original de Bastos (1994). Um
caso merece destaque, embora ndo seja um dos que
foram originalmente selecionados para esta andlise.
Trata-se de um 6rgdo suplementar de uma institui¢cdo
universitdria, voltado para a pesquisa e prestagio de
servicos a organizagdes, subordinado a mecanismos
centralizados de gestdo publica em sua forca de tra-
balho. Nele, contudo, o nivel de comprometimento
organizacional € tdo alto quanto o da organizagdo (D)
e o de comprometimento com a carreira € superior ao
das trés organizacdes analisadas como inovadoras. O
escore mais baixo € o de comprometimento com o sin-
dicato, embora este seja forte e atuante na universi-
dade. Revela-se um contexto em que os objetivos pro-
fissionais parecem ser compativeis as metas da orga-
nizagdo, havendo alta correlagdo entre esses dois com-
promissos, o que € consistente com um resultado re-
latado na meta-analise de Wallace (1993). Nesse or-
gdo, variaveis ligadas a sua cultura, sedimentada ao
longo dos muitos anos em que foi formada sua equi-
pe técnica, provavelmente explicam os niveis de com-
prometimento observados. A valorizagdo da missdo
organizacional, um forte elemento dessa cultura, pode
ser um importante fator para entender esse caso sin-
gular, além do sentimento de estar vinculado a uma
organizagdo significativa e socialmente importante,
como apontam dados de Branddo (1991) e Borges-
Andrade et al. (1989).

40

CONCLUSAO

Embora a literatura técnica especializada aponte,
para o sucesso dos novos modelos organizacionais, a
necessidade de uma mao-de-obra comprometida com
objetivos e metas, a literatura cientifica carece de da-
dos sobre possiveis associagdes entre mudangas or-
ganizacionais e comprometimento no trabalho.

Os resultados apresentados evidenciam congruéncia
entre as caracteristicas dos contextos estudados e os
padrdes de comprometimento que neles emergiram. A
organizagdo burocratica revela padrées bem mais fra-
geis de comprometimento, considerando-se os possi-
veis interesses que ela, ou qualquer organizagdo, possa
ter em termos de sua sustentabilidade. Por outro lado,
os trés contextos inovadores, apesar de terem indica-
dores mais positivos nessa dire¢do, ndo se caracteri-
zam de forma homogénea quanto aos padrdes de com-
prometimento, e essa diferenga pode ser produto, so-
bretudo, da importancia psicolégica atribuida ao sin-
dicato e do nivel de profissionalizacdo das ocupagdes
predominantes.

A polaridade organizagdo—sindicato deve-se tanto
a fatores pessoais (ideolégicos), que aproximam ou
afastam os individuos do sindicato, quanto a aspectos
referentes a natureza das relagdes entre as duas enti-
dades (mais integradas ou conflituosas). Nesse senti-
do, insere-se como uma das vertentes de mudanca or-
ganizacional, no atual contexto, a busca de relagdes
mais cooperativas com os sindicatos em torno de pro-
jetos que conciliem os interesses empresariais e 0s
dos trabalhadores. Aliar esses dois comprometimen-
tos, portanto, pode significar um passo importante no
processo de aproximagdo empresa—sindicato.

A polaridade organizacdo—carreira, por sua vez,
liga-se a processos internos por meio dos quais as or-
ganizagdes estruturam e desenham seus postos de tra-
balho. Como parte das transformagdes que marcam
as empresas inovadoras, seria esperada a condugio
de processos de reorganizacio do trabalho que ofere-
¢am maior congruéncia entre as expectativas profis-
sionais de seus membros e as tarefas que efetivamen-
te desempenham. Comprometimento positivo diante
desses dois focos seria um indicador do sucesso com
que tal objetivo estd sendo atingido.

Em sintese, o nivel positivo de comprometimento
com os trés focos estudados, a exemplo daquele en-
contrado no padrdo comprometido, pode significar um
padrdo mais congruente com o que se espera das or-
ganizagdes inovadoras.

O exame das organizacdes selecionadas agrega evi-
déncias relevantes para a compreensdo dos determinan-
tes dos padrdes de comprometimento identificados. As
diferengas encontradas no peso dos diferentes padrdes
entre as organizacdes sio suficientemente fortes e des-
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tacam o impacto do contexto de trabalho no compro-
metimento do trabalhador, embora a presenca, em uma
mesma organizagdo, de individuos com distintos pa-
drdes fortaleca a determinag@o pessoal ou individual.
Deve-se ressaltar, contudo, que mecanismos de sele-
¢do, avaliagdo, treinamento e marketing interno — uti-
lizados pelas préprias organizagdes — podem explicar
parte da associacdo encontrada, nio se podendo atri-
bui-la exclusivamente aos aspectos da organizagdo do
trabalho e das politicas organizacionais inovadoras que
diferenciam os casos selecionados.

Finalmente, vale destacar que os dados apresenta-
dos constituem exploragdes iniciais, fornecendo pis-
tas para futuros estudos cujos delineamentos possam

possibilitar: a) o acompanhamento de tais mudancgas
ao longo de determinados periodos de tempo, para
obterem-se maiores evidéncias de como interagem os
processos de reestruturagdo e inovacdo organizacio-
nais (nivel macro) e o comprometimento do trabalha-
dor (nivel micro); b) a utilizacdo de uma abordagem
multinivel, para verificarem-se efeitos top—down e
bottom—up — conforme proposi¢do de Klein e
Koslowski (2000) — entre esses fendmenos e adquirir
maior seguranca sobre as efetivas relagdes entre varia-
veis dos niveis micro e macro. Outra recomendagio
para pesquisas posteriores seria a de incluir dados que
permitam avaliar as conseqiiéncias dos padrdes de com-
prometimento para as organizacdes estudadas. O
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