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Resumo

No mundo atual, onde as transformagdes econdmicas, sociais e tecnoldgicas sdo de mais
em mais frequentes, a organizacdo tem necessidade de um patrimonio humano efetivamente
disposto a contribuir com os seus objetivos. A evolucdo da sociedade sugere a evolugdo da
relacdo individuo/organizacdo. Uma nogdo que explica esta relacdo ¢ o comprometimento. Ele
representa uma via importante para o desenvolvimento tanto da empresa, na medida em que
existe um esfor¢co deliberado para melhorar a performance, quanto dos individuos, no que
concerne ao alcance de seu projeto pessoal. Neste trabalho os autores tentam mostrar a influéncia
do estilo de lideranga sobre o comprometimento das pessoas na empresa.

Introducao

Em um estudo realizado junto a 54 médias e grandes empresas da cidade de Jodo Pessoa e
suas aglomeracdes, no Estado da Paraiba, constatamos, desde as primeiras séries de entrevistas, a
riqueza das informagdes recebidas. Os comentarios dos diretores, as observagdes diretas sobre a
arrumacao do espaco fisico e sobre o comportamento dos empregados e dos diretores com
relag@o a estes, e a maneira mesmo de sermos recebidos nos levaram a formular questdes, depois
hipoteses de trabalho.

Noés nos perguntavamos por que, por exemplo, certos diretores nos recebiam no jardim da
empresa, ou mesmo vinham nos procurar na recepg¢ao, sorridentes, enquanto que outros nos
deixavam por longos minutos a esperar sua benevoléncia antes de nos receber, ou ainda, nos
enviava uma secretaria que se desculpava porque seu chefe nao podia nos dar audiéncia.

Outras questdes vinham ao espirito. Por que a sala dos diretores de algumas empresas eram
suntuosamente decoradas enquanto que os operarios queimavam no calor dos ateliers, sob o
barulho entordecedor das maquinas? E por que a sala dos diretores de outras empresas eram
arrumadas numa simplicidade tal que nao se distinguia dos outros espagos fisicos da empresa?

Citemos ainda um outro questionamento. Como poderiamos compreender a satisfa¢do e o
orgulho de vérios diretores ao declarar que ndo conheciam os assalariados?... Era como se eles
quisessem nos dizer que eram muito importantes para se ocuparem de gente simples. Ao
contrario, outros diretores tinham a alegria de revelar que conheciam todos os empregados pelo
seu nome, ou o prazer de dizer que trabalhavam lado a lado com os operarios. Mas face a uma
série de informagdes deste género, pensamos cada vez mais em um problema de estilo de
lideranga nas empresas.

Ao que se refere ao comportamento dos assalariados, escutamos o testemunho da diretora
de um hotel de alto nivel que nos dizia ndo compreender os frequentes acidentes com as finas
porcelanas e os lencdis. Ela pensava mesmo que isto se tratava de uma agdo deliberada dos
empregados.

Uma outra vez, um diretor nos revelou sua tristeza porque tinha acabado de construir para
0s operarios novos sanitarios, e eles ja se encontravam completamente destruidos.



Um outro diretor se dizia inquieto porque o pessoal resistia sempre as normas. Por
exemplo, havia papeleiras por toda parte na empresa mas as pessoas nunca se serviam delas. E
mais irritante ainda, eles jogavam o lixo junto da papeleira mas nunca dentro.

Muitos diretores lamentavam também da insatisfacdo dos assalariados com o horario de
trabalho, de sua irresponsabilidade e do mau atendimento aos clientes. Eles falavam dos
problemas de relagdes entre os empregados e os superiores, € do desinteresse dos operarios pelo
trabalho.

O ambiente era muito diferente de uma empresa a outra. Em algumas, se percebiam
rapidamente a descontracdo dos individuos, a alegria e a simpatia entre os colegas de trabalho e
entre estes e seus superiores. As comunicagdes sem formalismo e o contato direto entre os
superiores e os subordinados nos deixavam encantados. Noutras, a tensdo reinava entre eles; o
olhar das pessoas indicava imediatamente sua insatisfacdo, a desconfianga, a frustragdo e a
ansiedade. Sobretudo, quando o superior lhes falava, diante de nos, de uma maquina ou mesmo
de seu trabalho, o olhar e o comportamento distante dos assalariados nos revelavam o lado
excepcional da presenca do diretor entre eles e de sua benevoléncia.

Mais nds visitdvamos as empresas e¢ observavamos os empregados, mais as questdes
aumentavam. Por que, por exemplo, em uma empresa as empregadas faziam o controle de
qualidade de um grande tecido de fios sintéticos, sentadas no chdo, sorridentes, tranquilas,
enquanto que numa outra o diretor nos dizia que elas estavam insatisfeitas por causa de suas
cadeiras?

Por que ainda, como nos vimos, um engenheiro mecanico usando um macacao de trabalho,
todo sujo de oleo e calgado de ténis, se colocava ao lado dos operdrios para realizar juntos uma
tarefa, enquanto que o diretor de uma outra empresa nos dizia que ele tinha dispensado um
engenheiro mecanico porque este acreditava que seu lugar era no gabinete?

Do lado dos assalariados, alguns pareciam se identificar a sua empresa, sendo capazes de
desprender esforgos, mostravam-se dedicados, enquanto que outros nos davam a impressdao de
estarem “de passagem”, de cumprir somente seu trabalho como uma obrigagdo, ou ainda de
esperar sempre o fim da jornada. Mais a pesquisa avancava mais nds estavamos seguros de
descobrir resultados excepcionais sobre o comprometimento dos empregados na empresa.

No sentido onde todo individuo se compromete, ou pode se comprometer na sua empresa se
lhe sdo dados os meios para isto, ndés podemos nos perguntar igualmente se o comprometimento ¢é
influenciado por aspectos culturais.

Na nossa pesquisa exploratoria ndés observamos uma diferenca clara entre a cultura de
algumas empresas: serd que a cultura da organiza¢do influencia o comprometimento dos
empregados? Como o estilo de lideranca, determinado pela cultura organizacional, pode interferir
sobre o comprometimento das pessoas?

De um lado, sabemos que a organizagao possui sua cultura, seu sistema de crencas e de
valores, seu modelo de organizagdo do trabalho que a caracteriza; de outro, a pessoa possui
também seus costumes, suas tradigdes, seus conhecimentos, suas praticas de frequentagdo social,
seus projetos e suas expectativas.

Se o comprometimento corresponde a uma nog¢ao de coeréncia entre sistemas de valores
culturais, mais a pessoa se identifica aos valores da organizacdo mais ela sera comprometida. Ao
contrario, se existe uma oposicdo entre estes sistemas de valores, ela cria uma situagdo
divergente, e provoca uma falta de compreensao, de conflitos. Uma pessoa que nao se identifica
culturalmente com sua organizacdo, pode fazer, conscientemente ou nao, menos esforgos, ou
ainda, esforgos contrarios aos objetivos organizacionais.



Estas questdes nos intrigavam e nos encorajavam a continuar. Por isto, decidimos estudar
mais de perto as empresas ja observadas na pesquisa exploratodria.

Até entdo, os trabalhos realizados sobre comprometimento se limitam aos estudos de casos.
Também nossa pesquisa visa ampliar o universo de investigagdo explorando este tema a0 mesmo
tempo qualitativamente e quantitativamente através de uma comparacdo interorganizacional e
intercultural. Nosso objetivo principal consiste pois em analisar o comprometimento nas
empresas industriais de diferentes modelos de organizagdo do trabalho, a partir de uma
comparacdo entre a cultura da empresa e a cultura dos operarios.

1 - Cultura de empresa e modelos de organizacio do trabalho

Virios autores consideram a cultura como um fator determinante do estilo de gestdo das
empresas. E o caso de Elliot Jaques (1952). Argyris (apud Keinert, 1993) no seu estudo sobre
aprendizagem, reconhece também que os valores de base precedem as agdes. Peter e Waterman
(1992) pensam que o conjunto dos valores fundamenta as politicas e as agdes de uma empresa.
Para Ernst (1985), sd@o os valores compartilhados que modelam o estilo de gestdo de uma
organizagdo. Finalmente, Belle (1991) afirma que o conjunto das significagdes elaboradas e
transmitidas nas relagdes de trabalho (os valores) influencia concretamente as decisdes e as agoes
e alimenta as praticas de trabalho.

Segundo esta corrente tedrica, culturalista, a cultura determina o estilo de organizagdo, as
normas ¢ as condutas. Ao inverso, para o modelo marxista, a cultura ¢ somente uma
superestrutura determinada pelas condigdes técnicas e econdmicas. Face a uma oposicao
conceitual tdo radical, procuramos uma via menos unilateral que d4 uma posicdo relativa ao
conceito de cultura: ao mesmo tempo fonte de determinagdo de certos habitos e resultado do
processo de trabalho. Neste modelo de multiplas causas, ndo consideramos a cultura como um
subsistema da empresa nem como uma identidade a qual cada um pode aderir, mas como um
elemento de explicacao da realidade organizacional. Assim, definimos a cultura como um sistema
de valores compartilhados ligado ao processo de trabalho de uma empresa.

Certamente que preferimos um estudo menos geral centrado sobre modelos de organizagao,
onde intervém as referéncias culturais mas também os sistemas de acdo recuperaveis em termos
de estilo de lideranga.

Neste sentido, dois modelos de organizagdo do trabalho serdo analisados: o modelo
taylorista e 0 modelo managerial.

1.1 - O modelo taylorista

O estilo de lideranca do modelo taylorista se apoia sobre a burocracia ou o tipo de
autoridade, definido por Max Weber, que € prescrito em virtude da legalidade e do poder fundado
sobre regras estabelecidas racionalmente. Estas regras padronizam a conduta humana e tornam
possiveis sua previsao e sua direcdo. Isto provoca a rigidez crescente das organizagdes
burocraticas.

Esta rigidez vai provocar consequéncias negativas. De um lado, ela vai dificultar a
integracdo entre os dirigentes e os subordinados; de outro, ela vai acentuar os sentimentos de
superioridade e de inferioridade que prevalecem nas relagdes de trabalho. No modelo taylorista,
eles ddo pouca importancia ao aspecto humano, as relagdes que eles desenvolvem com seus
empregados sdo desumanizadas, autoritarias e desiguais. O circulo de comunicagdes ¢



unicamente vertical: as informacdes sobem e as decisdes descem num ritual onde um
subordinado da conta do seu trabalho a um superior.

O sistema de controle no modelo taylorista se reporta a teoria X de McGregor (1960):
se 0s superiores pensam que a maioria dos empregados € irresponsavel, preguicosa e se neles nao
confiam, ndo podem evitar a necessidade de comandé-los e de controlé-los de maneira rigida. E
por isto que o sistema de controle taylorista utiliza as punigdes como uma forma de pressao sobre
os individuos em vista, aos objetivos organizacionais.

1.2 - O modelo managerial

O modelo managerial se afastou da concepgdo puramente negativa e repressiva do
poder que se afirmou nos ultimos anos através do modelo taylorista. A nova visdo de
gerenciamento condena a burocracia (isto €, o clima de rotina, de rigidez e de ameaca) e valoriza
a simplicidade das relagdes interpessoais, a legalidade entre dire¢do e servigos, ¢ a confianca
entre os participantes. A hierarquia cede lugar aos nomes informais, a simplicidade no vestir, ao
entusiasmo e a uma descontracdo fundada sobre uma organizacdo articulada em torno de
projetos. O trabalho, segundo os preceitos consignados nos enormes regulamentos, ¢ substituido
pela contribui¢do de cada um (Peter ¢ Waterman, 1992).

Uma das qualidades do modelo managerial ¢ que ele compreendeu o valor da
auséncia de formalismo. Isto vai lhe permitir resolver seus problemas mais rapidamente e
estimular a autonomia e a participagao dos individuos.

De um outro lado, a auséncia de formalismo vai facilitar a integragdo entre os
diretores e os empregados. Desde que o clima sugere simplicidade, as relagdes entre as pessoas se
tornam mais faceis e os sentimentos de solidariedade e de confianga entre cles tendem a
aumentar.

A importancia dada a falta de formalismo facilita ainda a comunicagdo. As empresas
que se apoiam sobre o modelo managerial se caracterizam por um amplo circuito de
comunicacdes informais e abertas pois elas compreendem que a troca de idéias e informagdes €
fundamental para atender aos objetivos comuns.

No modelo managerial o superior ndo exalta mais o sentimento de superioridade e de
inferioridade que prevalecia nas relacdes rigidas. Aqui, a miss@o ¢ de estimular o igualitarismo
através do encorajamento de uma relacao global entre a direcao e os empregados.

Do lado teorico, o sistema de controle se apoia sobre os principios da teoria Y de
McGregor, que considera os homens como seres responsaveis e trabalhadores, e sobre os estudos
de Lewin, Lippitt e White (apud Argyris, 1964) sobre o estilo “democratico” da autoridade, que
se fundamenta mais sobre as condi¢des da situacdo do que sobre a personalidade dos lideres.

Do lado pratico, o sistema de controle se baseia sobre os principios da confianga e da
legalidade. Uma pratica amplamente utilizada nas empresas manageriais ¢ aquela da supervisao
“sutil e implicita”, isto &, através das informagdes regulares e contingenciais.

2 - A cultura dos individuos

Quando no seu livro Ancient Society, publicado em 1877, Lewis Morgan descreveu a
evolucao tecnoldgica dos povos da terra, desejava mostrar que eles tinham, a cada etapa, sistemas
de valores, atitudes, conhecimentos, crengas e costumes diferentes.

Isso mesmo, quando se passa de um grupo, de uma regido ou de um pais a outro, nota-se
que os povos tém diversas maneiras de viver; ao contrario, as pessoas que pertencem a uma



mesma sociedade tornam-se, de certa forma, muito parecidas, ao ponto que o contato com outras
sociedades nos mostra sua diferenca.

Estas diferencas e semelhangas especificas a uma certa sociedade sdo devidas a cultura. Ela
¢ totalmente enraizada que a maioria das pessoas nao t€ém consciéncia. Os participantes de cada
cultura tém tendéncia a julgar seus proprios comportamentos sociais como universais e a explicar
aqueles das outras sociedades através de sua propria matriz cultural.

Todas as sociedades tém uma cultura, apesar da sua simplicidade aparente, e todos os
individuos sdo culturalizados, no sentido que participam sempre de uma cultura. Nas sociedades
ditas “primitivas”, seus elementos principais podem ser aprendidos e descritos muito facilmente.
Mas nas sociedades nacionais modernas, “civilizadas”, a cultura é composta de um patrimonio
complexo e diversificado, segundo as classes e categorias diferenciadas da populagdo. Sobre esta
questdo, Ribeiro (1978) lembra o conceito de relativismo cultural segundo o qual ndo existe
culturas superiores nem inferiores mas sim culturas diferentes. Mas, o que quer dizer a cultura do
individuo e como ela pode influenciar o comportamento?

O termo cultura tem varios sentidos, no entanto, aquele que sera empregado aqui se refere
ao modo de vida global em uma sociedade.

Toda sociedade pode se caracterizar por certos fatores comuns que exprimem a resposta
esperada dos seus participantes & uma dada situacdo. Assim, apesar das variagdes individuais,
pensa-se que a maior parte dos membros de uma sociedade responde, no conjunto, segundo as
mesmas referéncias a cada situacao especifica, isto constitui um modelo cultural.

Existem varias defini¢cdes de cultura. Entretanto, escolhemos duas delas que correspondem
ao nosso objeto de investigacdo: aquela de Goguelin (1994) que concebe a cultura do individuo
como “o conjunto de seus comportamentos adquiridos ndo conscientes que orientam seu modo de
apreensdo do ambiente” (p. 41) e aquela de Kolasa (1978) para quem a cultura se refere as
caracteristicas comuns aos membros de um grupo: o sistema de valores, as crengas, as
expectativas e outros tipos de comportamentos. Ela inclui a maneira de se conduzir nas relacdes
interpessoais.

De fato, ¢ a cultura do individuo, através dos seus valores, que orienta sua agdo. Como diz
Geertz (apud Trompenaars, 1993): “A cultura cria definigdes gragas as quais os homens
interpretam sua experiéncia e guiam sua a¢ao” (p. 57).

2.1 - Aspectos da cultura brasileira

A sociedade brasileira se caracteriza pelo espirito de comunidade entre os membros
de uma mesma familia. Eles sdo muito solidarios e se ajudam mutuamente nos momentos dificeis
de sua vida. E assim que Da Mata (1993) afirma que o Brasil possui um componente cultural
extremamente remarcavel: ¢ a idéia de “casa”, significando que todos somos membros de uma
mesma familia e de um grupo bem definido.

Estas mesmas caracteristicas culturais sdo perceptiveis também nas situagdes de
trabalho. O brasileiro espera que a organizacao reproduza a familia; espera se sentir em casa no
trabalho; espera da organizacdo a hospitalidade, a harmonia e ndo a luta e a competicdo. Os
relacionamentos, as regras, a hierarquia, sao identificados como uma realidade social e politica
proxima do clan. Holanda Barbosa (1996) destaca outros valores como uma preferéncia por uma
boa relagdo no trabalho, por uma oposicdo a competitividade individual, e por uma gestdao
participativa.



3 - O comprometimento das pessoas na empresa

O desenvolvimento cada vez mais rapido das técnicas e o desenvolvimento economico e
social colocam em evidéncia a necessidade de aperfeicoar as relacdes entre a empresa € oS
empregados. Uma no¢do nova que exprime a relagdo entre a pessoa € a empresa € O
comprometimento.

O comprometimento das pessoas na empresa ¢ sem divida uma das politicas sociais que se
impoe progressivamente em todas as acdes de desenvolvimento da gestdo dos recursos humanos
(Peretti, 1985).

A eficacia do comprometimento € devido ao fato que ele descreve a relagdo entre a empresa
e a pessoa dando toda importancia as suas expectativas ligadas ao trabalho: desejo de adesao dos
empregados, para as empresas e realizagdo dos projetos pessoais, para os empregados.

Do lado da empresa, aquele que ¢ comprometido se identifica e adere aos objetivos e aos
valores da organizacdo; ele ¢ capaz de exercer esfor¢os e de ir bem além daquilo que sua fungao
exige para ajudar a empresa a atingir seus objetivos e a reforgar seus valores. O investimento
profissional que o comprometido faz o leva a adotar comportamentos bem particulares vis-a-vis
da organizagdo: sentimento de responsabilidade, adesdo, trabalho suplementar (Michel, 1994).
Em uma palavra, eis ai o tipo mesmo de empregado que a empresa espera nesses periodos de
evolucao rapida onde ela deve se preparar as eventuais mudangas.

Do lado dos empregados, existe a possibilidade do desenvolvimento de um projeto pessoal
que depende da cultura da empresa, isto é, o que ela oferece a pessoa que possa corresponder as
suas expectativas. Segundo Michel (1989) “os ganhos do comprometimento se dirigem primeiro
ao individuo: valorizacao de si proprio e desenvolvimento pessoal” (p.143).

Concretamente, o comprometimento supde uma negociacdo entre o individuo e a
organizacdo; supoe um espago de entendimento e de compatibilidade entre o sistema de valores
da pessoa e aquele da empresa - sua cultura. Isto quer dizer que cada um investe na empresa
quando ele encontra oportunidades correspondentes ao seu projeto pessoal € aos seus objetivos
mas também quando ele adere aos valores que constituem a cultura da empresa (Thévenet, 1983).

3.1 - As correntes do comprometimento

Duas correntes principais foram identificadas para explicar o comprometimento na
organizacdo. A primeira ressalta o aspecto permutativo: o comprometimento depende das
negociagdes (investimentos e retribuigdes) entre a organizacdo e a pessoa. Neste caso, a
permanéncia do individuo na organizacao vai depender das vantagens ou inconvenientes trocados
entre eles. A segunda ¢ definida em termos psicoldgicos: o comprometimento ¢ dependente de
um processo de identificagdo muito forte da pessoa para com sua organizacdo; ¢ uma relacao
profunda, que ultrapassa as vantagens imediatas. O comprometimento vai além daquilo que ¢
racional na troca e envolve o individuo profundamente.

Para definir o comprometimento, Thévenet (1992) situa duas dimensdes que
caracterizam a relag@o entre a pessoa e a organizagdo: a adesdo e a oportunidade.

A adesao corresponde a orientagdo psicologica do comprometimento. Entretanto, ela
subtende uma certa coeréncia entre o projeto da pessoa e a instituicdo. Quando os valores da
organizac¢do (que traduzem sua cultura e determinam seus processos de trabalho) sdo coerentes
com aquilo que a pessoa considera como desejavel ou valorizado, esta tende a internalizé-los. “A



adesdo aparece entdo como uma sorte de estado de equilibrio ou de coeréncia entre dois sistemas
de valores e de objetivos gerais: aqueles da pessoa e aqueles da instituicao” (Thévenet, 1992, p.
162).

A oportunidade se aproxima mais da perspectiva permutativa. De uma parte, a
empresa oferece as pessoas oportunidades que podem corresponder as suas expectativas; de outra
parte, as pessoas apreendem estas oportunidades, no sentido em que estas sdo percebidas como
tais por elas, e ndo segundo aquilo que a geréncia considera como oportunidade.

Este aspecto do comprometimento se associa a tese de Ripon (1987) segundo o qual
“o comprometimento no trabalho parece depender da interagdo entre as expectativas do individuo
e as caracteristicas do emprego” (p. 429).

Para Thévenet (1992), “o comprometimento existe quando hd ao mesmo tempo
adesdo e oportunidades. A adesdo ndo € suficiente porque € essencialmente passiva, representa
um estado da pessoa vis-a-vis da organizagdo, mas ¢ necessaria porque traduz a consisténcia, a
perenidade de um relacionamento apoiado sobre valores. As oportunidades ndo sdo suficientes
pois sugerem uma avaliacdo permanente das recompensas possiveis; entretanto sdo necessarias
porque a pessoa deve retirar qualquer coisa de sua relagdo com a organizacdo, ¢ isto que vai
determinar esta dimensdo ativa do comprometimento” (p. 165). Para enquadrar teoricamente
nosso estudo, retemos esta defini¢do do comprometimento.

Como vimos, a organizac¢ao possui sua cultura que ¢ observavel pelo seu processo de
trabalho ou seu funcionamento. Por outro lado, sabemos que o individuo possui também sua
cultura, traduzida pelos seus comportamentos. Entretanto, quando se verifica uma oposi¢ao
latente entre a cultura da organizagdo e a cultura dos individuos, ou ainda, quando a cultura da
organizacao representa uma agressao para a maneira de pensar ou de agir dos individuos, estas
diferengas criam situagdes divergentes e provocam falta de compreensdo, até mesmo conflitos.

A organizagdo e os individuos sdo interdependentes. As organizagdes esperam as
idéias, as competéncias e o trabalho dos individuos e estes tém necessidade de remuneragoes, de
trabalho, e de uma carreira. Mas quando o ajustamento ndo se opera entre a organizagdo € a
pessoa, um ou outro, ou até mesmo os dois vao sofrer: a pessoa sera explorada ou ao contrario
procurara explorar a empresa. Inversamente, quando existe ajustamento, os dois se beneficiam: as
pessoas sao capazes de desenvolver esforgos consideraveis no seu trabalho para ajudar a empresa
a atingir seus objetivos.

De fato, um individuo que se identifica culturalmente a organiza¢do a qual ele
pertence, podera realizar um trabalho aprecidvel e satisfatorio fornecendo a organizacdo os
recursos dos quais ela necessita para realizar suas missdes. Ao inverso, um individuo que nao se
identifica culturalmente a sua organizacdo, faz, consciente ou inconscientemente, menos
esforgos, até mesmo esforgos contrarios aos objetivos organizacionais.

E nesta linha que nds perseguimos a hipotese de Thévenet (1983) segundo a qual o
comprometimento supde uma coeréncia entre a cultura da pessoa e aquela da empresa, cultura
traduzida pelo processo de trabalho. Segue-se dai que qualquer um ¢ comprometido na medida a
que ele adere aos valores que constituem a cultura da empresa.

4 - Metodologia da pesquisa
4.1 - O objetivo geral



O objetivo geral consiste em analisar o comprometimento nas empresas industriais de
diferentes modelos de organizacdo do trabalho, a partir de uma comparacao entre a cultura da
empresa e a cultura dos operarios.

4.2 - Os objetivos especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sdo, inicialmente, a identificagdo da cultura da
empresa a partir do seu estilo de lideranca e a identificacdo da cultura dos operarios através de
suas referéncias culturais de origem ou suas expectativas.

Uma vez identificados o estilo de lideranga e as referéncias culturais dos operarios,
esta pesquisa visa verificar que o nivel de comprometimento ¢ funcdo da coeréncia entre estas
duas variaveis.

4.3 - As dimensoes do modelo da pesquisa
4.3.1 - Dimensao concernente a cultura da empresa

A identificacdo da cultura da empresa representa um desafio para o
pesquisador. De um lado, existe uma gama de opgdes para proceder o diagnostico: a descri¢ao
dos ritos, a historia, a pesquisa qualitativa, o estudo antropoldgico, etc. De outro lado, questionar
a cultura de uma empresa nao é um trabalho facil pois os dados nio se apresentam facilmente. E
preciso utilizar um método coerente e adaptado para descobrir os tragos que caracterizam a
cultura da empresa.

Nesta pesquisa nos identificamos a cultura das empresas, de uma parte,
seguindo o estudo de Fleury (1990) para a analise da organizagdo do processo de trabalho, aqui
traduzido em termos de estilo de lideranca; de outra parte, utilizando o método de Boyer e
Equibey (1986) e de Thévenet (1993) em que concerne a coleta das informagdes através da
analise dos valores e dos sinais.

As técnicas utilizadas para estudar os valores que formam o estilo de lideranca
das empresas sdo as entrevistas e a pesquisa de opinido. Para identificar os sinais, nds
procedemos através de observagdes informais. Esta orientagdo pluri-metodoldgica permite
verificar a coeréncia entre os resultados obtidos de diferentes maneiras.

Considerando as reflexdes teoricas efetuadas ao longo deste trabalho e os
objetivos da nossa pesquisa, nos retemos o fator: estilo de lideranga para compor a dimensdo da
cultura da empresa. Este ¢ examinado pelas varidveis seguintes: aproximagdo e confianca entre
os diretores e os operarios, e controle de perto.

4.3.2 - Dimensao concernente a cultura dos operarios

No modelo proposto neste estudo, a cultura dos operarios ¢ analisada a partir
das referéncias culturais de origem destes ultimos. Assim, definimos como fator desta dimensao
as expectativas dos operarios vis-a-vis do estilo de lideranga dos diretores.

4.3.3 - Dimensio concernente ao comprometimento

No nosso modelo, o comprometimento na empresa € resultante da associagao
de dois fatores principais: adesdo e oportunidade.

Para definirmos as variaveis do fator adesdo, nos nos apoiamos sobre a
definicdo de Mowday, Porter e Steers (1982) que descreve o comprometimento segundo trés
elementos: uma adesdo as politicas e aos valores da empresa, a disposi¢do para desenvolver



esforgos importantes e o desejo de ficar na organizagdo. Assim, as variaveis retidas para avaliar a
adesdo dos operarios na empresa se definem por: identificagdo, esforgos desenvolvidos e intengao
de ficar.

As oportunidades se relacionam as expectativas vis-a-vis do trabalho: elas se
referem aquilo que a pessoa quer atingir trabalhando e a maneira como ela valoriza aquilo que
lhe ¢ oferecido na empresa. As oportunidades no trabalho sdo analisadas através da coeréncia
entre o sistema de valores da empresa, relevado pelas variaveis concernentes a sua cultura, € o
sistema de valores dos operdrios, identificado pelas suas expectativas. A variavel retida para
analisar as oportunidades ¢ o estilo de lideranca dos diretores.

4.4 - A hipotese da pesquisa

As dimensdes, fatores e variaveis que compdem o modelo da pesquisa nos levam a
formulacao da hipdtese. Ela visa essencialmente verificar que o comprometimento ¢ funcdo da
coeréncia entre a cultura da empresa (analisada através do seu estilo de lideranga) e a cultura dos
individuos (analisada através de suas referéncias culturais). NOos propomos assim a hipdtese
seguinte: o comprometimento das pessoas na empresa se constitui em fung¢do do estilo de
lideranga. O comprometimento das pessoas na empresa aumenta quando a lideranca ¢
benevolente.

4.5 - O terreno da pesquisa

O terreno desta pesquisa compreende as médias empresas (entre 100 e 500
empregados; cf. Von Jess, 1976) industriais, do setor de transformacao, localizadas na cidade de
Jodo Pessoa e suas aglomeragdes, no Estado da Paraiba.

4.6 - A populacao da pesquisa

A populagdo da pesquisa compreende os diretores, os chefes de equipe e os operarios
das 22 empresas industriais, constitutivas do terreno desta pesquisa.

4.7 - A amostra da pesquisa

A conducdo do questiondrio em torno da nossa amostra nos permitiu obter um
numero particularmente aceitavel de respostas: 27 diretores, 54 chefes de equipe e 598 operarios,
distribuidos num total de 14 empresas.

4.8 - A coleta dos dados

Os instrumentos de coleta dos dados adotados para esta pesquisa sdo: dois
questionarios (um destinado aos diretores e aos chefes de equipe, outro aos operarios, ambos
visando colher informagdes sobre valores constitutivos da cultura da empresa e da cultura dos
operarios); a observagdo direta visando conseguir sinais indicando a cultura da empresa:
primeiro, sobre as relagdes de lideranga (a maneira como os superiores tratam os operarios, como
eles os dirigem... e, igualmente, quais sdo as atitudes e comportamentos dos operarios em relacao
aos seus superiores..., o clima entre estes dois niveis hierarquicos), depois, sobre as
comunicac¢des com o exterior (atendimento ao telefone, acolhimento dos visitantes pela empresa,
o estilo das secretarias e do pessoal em contato com o exterior - o respeito ao horario da
entrevista), sobre as comunicacdes nao-verbais (a arrumagdo do espacgo fisico dos ateliers, a
homogeneidade no estilo de decoracdo gabinetes/ateliers, o clima) e sobre as normas
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vestimentarias; finalmente, as entrevistas feitas com os diretores e alguns operarios, através das
quais nos registramos testemunhos, desabafo do coracdo ou, ao contrario, manifestacdes
espontaneas de alegria, de satisfagdo e de comprometimento. As entrevistas visaram conseguir
também informagdes sobre valores da cultura da empresa.

5 - A situacio do trabalho nas empresas observadas

5.1 - Os modelos de organizacio do trabalho

Para proceder a classificacdo das empresas segundo os dois modelos de organizagdo
do trabalho, taylorista e managerial, nds reunimos varios indices que representam sua cultura.
Estes foram classificados em dois grupos: um representa os valores, recuperados através dos
dados coletados pelo questionario passado aos diretores, chefes de equipe, e operarios; outro,
corresponde aos sinais, relevados pelas observagdes diretas quando dos contatos com as
empresas.

Apo6s a analise classificatoria das empresas, obtivemos 57% (8/14) de empresas do
tipo taylorista e 43% (6/14) do tipo managerial. Vale salientar no entanto, que entre as empresas
observadas, nds ndo encontramos nenhuma que se assemelhasse totalmente ao modelo
managerial tal como foi definido na segdo 1.2.

5.2 - O estilo de lideranca segundo os modelos de organizacao do trabalho

Como foi dito anteriormente, as questdes sobre o estilo de lideranga concernem a
aproximacao e a confianga entre os diretores e os operarios, € o sistema de controle nas empresas.

QUADRO 1 - A opinido da amostra sobre o estilo de liderangca nas empresas segundo os
modelos de organizagdo do trabalho

Modelos de Amostra Descordo Descordo | Concordo Concordo Total
Variaveis | organizacédo Descordo um um Concordo
do trabalho (%) totalmente pouco pouco totalmente| - +
Diretores 0 7 7 27 27 32 14 | 86
Aproximagado| Taylorista | Chefes de equipe 9 29 35 12 12 3 73 | 27
entre os Operarios 55 27 13 5 0 0 95| 5
diretores e Diretores 0 0 17 25 33 25 17 | 83
os operarios | Managerial | Chefes de equipe 10 5 10 20 45 10 25| 75
Operarios 10 15 13 17 21 24 38 | 62
Diretores 0 7 20 33 40 0 271 73
Confianga Taylorista | Chefes de equipe 0 3 18 29 44 6 211 79
entre os Operarios 17 25 27 22 8 1 69 | 31
diretores e Diretores 0 0 0 0 42 58 0 [ 100
os operarios | Managerial | Chefes de equipe 0 0 0 0 50 50 0 | 100
Operarios 0 1 5 24 40 30 6 | 94
Diretores 6 27 0 0 27 40 33 | 67
Taylorista | Chefes de equipe 9 3 15 9 29 35 27 | 73
Controle Operarios 3 10 17 24 26 20 30| 70
de perto Diretores 8 33 17 17 17 8 58 | 42
Managerial | Chefes de equipe 15 75 5 0 0 5 95| 5
Operarios 46 33 14 5 2 0 93| 7

Nas empresas tayloristas, os chefes de equipe e os operarios concordam em dizer que
ndo existe aproximacao entre os diretores e os operarios (73% e 95%). Mas os diretores nao tém
a mesma opinido: 86% respondem favoravelmente a esta questdo. No que concerne a confianca
entre diretores e operarios, os resultados variam segundo o nivel hierarquico: 73% dos diretores e
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79% dos chefes de equipe dizem inspirar confianca aos operarios, mas a reciproca nao ¢
verdadeira: 69% dos operarios afirmam nao confiar em seus diretores. Quanto ao controle de
perto, ele ¢ mencionado em todos os escores: vao num mesmo sentido e ultrapassam os 2/3 das
respostas.

Em contrapartida, nas empresas manageriais, existe uma aproximag¢ao maior entre 0s
diretores e os operarios: isto ¢ declarado por 83% dos diretores, 75% dos chefes de equipe e 62%
dos operarios. Observa-se que os resultados referentes a confianca entre superior e subordinados
sdo positivos e ultrapassam os 90% das respostas, qualquer que seja o nivel hierarquico
considerado. O controle de perto, parece que ¢ limitado (diretores 42%, chefes de equipe 5%,
operarios 7%).

Desde a primeira séric de entrevistas, diferencas foram perceptiveis, sobretudo
quando se falava de pessoas, entre as empresas tayloristas e manageriais. Elas foram confirmadas
pelas observagdes e as respostas dos questionarios. Mesmo se quase todos os diretores das
empresas tayloristas afirmam que os individuos sdo importantes, na realidade, eles nao lhes
prestam muita atencdo. Para a maioria deles, sdo os negdcios que merecem mais cuidado. Ao
contrario, em quase todas as empresas manageriais, expressoes valorizando o estatuto do operario
estavam presentes e correspondiam as observagdes efetuadas.

5.3 - As referéncias culturais dos operarios

Uma série de questdes foram colocadas aos operarios para conhecer as suas
expectativas referentes ao estilo de lideranca nas empresas. O resultado da analise dos dados
indicou que os operarios desejam um chefe que esteja sempre proximo deles, mas que esta
aproximacao seja mais para lhes ajudar que para lhes controlar de perto.

Estas expectativas mostram que os operarios se referem a um modelo de relagdes
fundado sobre o coletivo e sobre um estilo de autoridade direto, personalizado, assegurando o
apoio e ndo o controle. Elas confirmam o registro emocional e afetivo dos operarios brasileiros.

5.4 - As oportunidades na empresa

Como vimos anteriormente, as oportunidades no trabalho sdo analisadas através da
coeréncia entre o sistema de valores da empresa, revelado pelo seu estilo de lideranga, e o
sistema de valores dos operarios, identificados pelas suas expectativas. Através da andlise dos
dados constatamos que o modelo managerial, caracterizado por um estilo de lideranca
conduzindo a aproximagdo, a confianca e ao respeito entre os membros, ¢ aquele onde os
operérios reencontram as referéncias culturais importantes para eles. E justamente esta coeréncia
cultural que favorece o comprometimento na empresa.

5.5 - A adesao na empresa segundo os modelos de organizaciao do trabalho

Trés grupos de itens foram formados para analisar a adesdo: a identificagdo dos
operarios a empresa, os esfor¢os desprendidos e a intengao de ficar.
QUADRO 2 - A opinido da amostra sobre a adesdo dos operarios na empresa segundo os
modelos de organizagdo do trabalho
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Modelos de Amostra Descordo Descordo | Concordo Concordo Total
Variaveis organizagao Descordo um um Concordo

do trabalho (%) totalmente pouco pouco totalmente | - +
Identificagdo | Taylorista Operarios 11 14 24 28 18 5 49 | 51
a empresa Managerial Operarios 1 1 2 16 42 38 4 | 96
Diretores 7 40 20 13 20 0 67 | 33
Taylorista | Chefes de equipe 3 29 32 27 6 3 64 | 36
Esforgos Operarios 7 19 29 27 15 3 55| 45
desprendidos Diretores 0 0 8 42 50 0 8 | 92
Managerial | Chefes de equipe 0 0 5 20 60 15 5 | 95
Operarios 0 1 4 21 37 37 5 ] 95
Intengao de Taylorista Operarios 8 15 29 25 18 5 52 | 48
ficar Managerial Operarios 1 3 8 22 45 21 12 | 88

Parece que os operarios das empresas manageriais respondem clara e mais
favoravelmente sobre a identificagdo a sua empresa do que os operarios das empresas tayloristas:
96% contra 51%. Com relagdo aos esforcos desprendidos, nota-se que todos os escores sao
positivos e ultrapassam 90% das respostas, e qualquer que seja o nivel hierdrquico considerado.
Quanto 4 intengdo de ficar, 88% dos operarios respondem favoravelmente a esta questdo (45%
afirmam seu acordo).

Nas empresas tayloristas as respostas atingem percentagens claramente mais fracas:
nao se desprende esforgos (diretores 67%, chefes de equipe 64%, operarios 55%). No mesmo
sentido, 52% dos operarios declaram a inten¢ao de ndo ficar na empresa.

As diferencas de adesdo na empresa sdo importantes e significativas entre os dois
tipos de organizagdo do trabalho. Parece que a adesdo ¢ mais importante nas empresas de estilo
managerial.

6 - Fatores ligados a0 comprometimento na empresa

O resultado proveniente da correlagdo entre o comprometimento e o estilo de lideranca
mostra um indice bastante forte: .64. Este resultado, que valida nossa hipdtese, indica que o
comprometimento na empresa se constitui em funcao do estilo de lideranca.

Entretanto, quando se distingue os resultados provenientes do cruzamento de dois grupos
de variaveis: as variaveis concernentes aos modelos de organizacdo do trabalho (taylorista - T e
managerial - M) e as varidveis concernentes ao comprometimento das pessoas na empresa,
constata-se que o indice de comprometimento ¢ de 3,70 em T enquanto que ele ¢ de 5,03 em M,
ou seja uma diferenga de 1,33. Qualquer que seja o teste estatistico escolhido, a diferenga ¢
muito significativa: F=43,08, t=18,15 e p.< .0001. Parece claramente que o nivel de
comprometimento declarado ¢ mais elevado nas empresas de tipo managerial que nas empresas
de tipo taylorista.

Conclusao

Uma questao geral guiou esta pesquisa: como o estilo de lideranca determinado pela cultura
organizacional, pode interferir sobre o comprometimento das pessoas? Apods a analise dos dados
constatamos que o estilo de lideranca influencia o comprometimento das pessoa na empresa.
Muitos comentarios revelaram por exemplo o carater frio e desagradavel das unidades de
producdo, a falta de conversa entre os colegas, mas os operdrios deixam em geral perceber ao
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mesmo tempo uma sorte de despeito sentimental. Parece que ndo ¢ somente o desconforto que
maltrata, mas o fato que este desconforto significa o desinteresse dos diretores pelos operarios.

Virios diretores das empresas tayloristas indicaram isso na sua concep¢ao: 0s operarios, 0s
produtos e os servicos sO representam recursos a contabilizar para se obter bons resultados
financeiros. Eles estavam sempre preocupados com a compra de novas maquinas, o aumento dos
ateliers, das vendas, do mercado. Falavam sempre dos objetos, jamais de gente. O contato entre
os diretores e os operarios, na maioria destas empresas observadas, ¢ muito formal. Os operarios
reclamam constantemente da existéncia de um fosso entre a dire¢do e eles. Alids, os operarios
ddao muito valor aos contatos diretos com seus diretores. Eles sdo extremamentes sensiveis aos
cuidados e as atengdes que lhes sdo manifestados. Mas os diretores ndo se dao conta disto. Em
geral eles chegam nos ateliers bem vestidos e passam ao lado dos operarios, de pessoas simples,
sem mesmo olhéa-los. Eles ndo os cumprimentam, e quando dirigem a palavra a qualquer um,
fazem comentarios distantes e superficiais. As unidades de produgdo da maioria das empresas
tayloristas ddo uma impressdo de frieza e de isolamento. O sentimento de superioridade e de
inferioridade nas relacdes entre os diretores e os operarios € observavel também nos
restaurantes: a qualidade de alguns alimentos, os horarios e os locais distanciam os diretores dos
operarios. Na maioria destas empresas, a no¢ao de diretor evoca a relagdo superior/subordinado,
com a idéia do diretor como “patrao”. As ordens sdo dadas e devem ser obedecidas. A ameaga de
puni¢do € o que rege principalmente as relagdes. Os sistemas de controle parecem ser fundados
sobre a hipotese que os operdrios sdo maus elementos sempre prontos a mentir, a enganar, a
roubar e a enrolar os superiores.

Em contrapartida, os diretores da maioria das empresas manageriais sdo felizes de poder
ajudar os operarios que t€ém problemas pessoais. Parece que os operarios sdo tratados com mais
dignidade, respeito e estima, e que eles comegam a ser considerados como uma fonte de ganhos
de produtividade ao lado dos investimentos ¢ da mecaniza¢do. Nestas empresas, as unidades de
producao dao uma impressao de “liberdade”: os operarios ficam a vontade, vao de um lugar para
outro, sdo contentes, falam todo o tempo com o chefe de equipe sobre varios assuntos. Estes
contatos entre eles concernem mais a interagdes de trabalho que a questoes de supervisdao ou de
controle. A diferenca entre as empresas tayloristas e manageriais foi também observada nos
restaurantes. Nestas ultimas, os diretores fazem fila, eles se sentam nas mesmas mesas, ao lado
dos operarios, mesmo quando estes estdo com suas roupas um pouco sujas de 6leo ou de poeira
por exemplo. Nota-se que o sistema de controle se apoia mais sobre a confianga nos operarios,
por isso ele ¢ feito de maneira mais sutil e indireto, mais sobre o trabalho que propriamente sobre
0s operarios.

Foram exatamente estas caracteristicas das empresas manageriais que fizeram a diferenga:
0s operarios se revelaram mais comprometidos vis-a-vis de sua empresa quando esta se aparenta
a uma gestdo participativa que compreende um clima favoravel, a um estilo de lideranca
conduzindo a aproximag¢do, a confianga e ao respeito entre os membros. Isto estd relacionado a
uma cultura familiar que se caracteriza pelo espirito de comunidade e pelas relagdes coletivas e
fraternas. Estas mesmas caracteristicas culturais sdo perceptiveis também nas situacdes de
trabalho. Os brasileiros esperam da organizacdo a hospitalidade, a harmonia e um superior
benevolente, compreensivo, que os respeite € os apoie. Parece que isto ¢ a chave de tudo! Para
concluir, pensamos que ¢ este tipo de empresa que convém mais aos trabalhadores brasileiros.
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