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COMPROMETIMENTO NO TRABALHO E SUA SUSTENTACAO NA
CULTURA E NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

RESUMO

O artigo relata uma pesquisa empirica desenvolvida, numa perspectiva psicossocial, numa biblioteca
universitaria. Objetivou explorar como a variabilidade do comprometimento dos empregados no
trabalho estava sustentado em aspectos da estrutura da organizacéo e do comportamento organizacional
(motivagdo, valores organizacionais, satisfagdo, significado do trabalho). Desenvolveuse a pesguisa
durante o primeiro trimestre do ano de 2002, quando aplicaramse diversas técnicas de coleta de dados
(andlise documental, observacdo, entrevista e aplicacdo de question&rios estruturados) e, por
consequiéncia, vérias técnicas de andlise de dados entre as quais técnicas quantitativas (por exemplo,
correlagdes). Encontraram se que dificuldades motivacionals, insatisfacOes salariais e com promogoes,
cultura organizacional fragil, diversidade de vinculos empregaticios e auséncia de um plano de carreira
atualizado ndo permitiam as atitudes comprometidas se concretizarem no comportamento
organizacional dos participantes das amostras de estudo. Acdes de gestdo, como a institucionalizacéo
de espacos de participacdo e investimento na geréncia média, podem agjudar a superar os problemas
identificados.

ABSTRACT

An empirical research was developed under the psychosocial approach in a system of university
libraries. Its objective was to explore how the variability of work commitment depended on aspects of
organizational structure and organizational behavior (motivation, organizational values, satisfaction,
work meaning). The data was collected during the first quarter of 2002, using techniques such as
document analysis, observation, interview and structured questionnaires, leading to varied strategies of
data analysis among which were quantitative techniques as, for example, correlation. The results
showed that motivational difficulties, dissatisfactions about wages and promotions, weak
organizational culture, diversity of employment contracts, and absence of career plan did not permit
that attitudes of commitment were converted into organizational behavior by the participants of the
study. Management actions, as the institutionalization of participation and investments on intermediary

management may help to overcome the identified problems.

PALAVRASCHAVE

Cultura organizacional, entrevistas, andlises quantitativas, comprometimento no trabalho, estrutura
organizacional.
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Organizational culture, interviews, guantitative analysis, work commitment, organizational structure.
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INTRODUCAOQO

A literatura especializada (por exemplo, Kiernan, 1998) identifica megatendéncias de mudancas, como:
a revolucdo digital, removendo fronteiras geopoliticas e organizacionais, a rgpida globalizacdo dos
mercados, as associagfes b capital financeiro a inovagdo gerencial; o advento de uma economia
baseada no valor do conhecimento, da informacdo e da inovagéo; a gradativa incapacidade dos
governos nacionais em controlar seus proprios destinos politico-econémicos, o crescimento do
“terceiro setor” que torna dificil a distingdo entre os setores publico e privado; as formas inéditas de
organizagdo intra e interempresarial; o0 acirramento da concorréncia; e a crescente preocupacdo
ecoldgica. Tal variedade de mudancas compelem as organi zacdes ao desenvolvimento de estratégias de
adaptacdo e que lhes confiram vantagem competitiva.

Tals mudangas, a despeito de gerarem resultados sociamente valorizados, como a diversidade de
produtos, as novas possibilidades de comercializacdo e acesso aos mesmos, as novas profissdes e
ocupacdes tém gerado também novas dificuldades e desafios, como: aprofundamento das questbes
éticas relativas aos conhecimentos técnico-cientificos; aumento das desigualdades sociais,
reorganizagdo dos movimentos sociais frente a esse aumento; mudangas no perfil populacional,
precarizacdo das relacOes de trabaho, inseguranca de diversas ordens (do emprego, do mercado de
trabalho, da renda, na contratagdo, nos requisitos exigidos para o emprego) (Tractenberg, 1999;
Mattoso, 1995).

Este cenario, embora de forma tardia e heterogénea, como acentua Mattoso (1995), vem se
consolidando no Brasil, a partir dos anos 90, tanto no setor privado como no publico. Neste dltimo,
observa-se 0 encolhimento do Estado, as tentativas de modernizagdo administrativa, incluindo
mudancas de gestdo e de tecnologia, e a adogao de politicas poupadoras de méo-de-obra. Estas Ultimas
se manifestam, por exemplo, na reducéo das contratactes, na diversificacdo de vinculos empregaticios
e na estagnacdo dos salérios.

Neste contexto, mudam os desafios que aquel es que gerenciam pessoas se véem a frente, entre os quais
Garay (1997) destaca: a polivaléncia; a multifuncionalidade do trabalhador; e o requerimento de méo-
de-obra com maior capacitagéo e disposta a participar, aprender e cooperar. Entretanto, tais mudancgas
véem acompanhadas da retirada ou reducédo do sistema de amparo ao trabalhador (estabilidade, planos
de carreira, sistema de beneficios e assisténcia etc.).

Os individuos questionam a racionalidade de envolver-se e comprometer-se com as organizacoes.
Essas em busca da eficacia aumentam o apelo ao comprometimento e envolvimento efetivo com as
tarefas. No entanto, constata-se um contra-senso nestes apelos quando, ao mesmo tempo, as politicas
de pessoal se sustentam na volatilidade do trabalho.

Considerando a heterogeneidade da reestruturagdo produtiva e de suas conseqiiéncias, ndo se pode
perder de vista que o comprometimento requerido importa, como destaca Garay (Op. cit.), numa
intensificacdo do trabalho, da dependéncia a organizacdo; e da exposicdo a situagdes mais
estressogénicas. Fatores esses que implicam sobre a salide e a qualidade de vida das pessoas.

Estudiosos tém perseguido solugdes que preservem a qualidade de vida das pessoas. Maslach e Leiter
(1994) e Jaffe (1995), por exemplo, propdem uma defini¢cdo de efetividade organizacional que envolve
0 quanto uma organizacdo contribui para a salde, 0 bem-estar, o desenvolvimento e o atendimento das
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necessidades das pessoas. empregados, fornecedores, acionistas, clientes e a comunidade em geral.

Entende-se que a aplicagdo de estratégias de tal natureza depende de decisbes politicas nas
organizagbes, mas também da geracdo de conhecimentos sisteméticos e atualizados sobre o
comportamento organizacional. Assim, investigagoes que procurem lancar luzes sobre a compreensao
do comprometimento com o trabalho e suas relagdes com aspectos do comportamento organizacional
podem contribuir significativamente para que a sallde organizacional e de seus membros possa ser
viabilizada.

Com esse propdsito, o presente estudo objetiva explorar diversos aspectos da vida organizacional
0s quais possam afetar o comprometimento no trabalho de funcionarios de um sistema de
bibliotecas. Na secdo subsequente, a medida que se expde o referencial tedrico, apresenta-se também
0s objetivos especificos tragados para atingir este objetivo geral.

REFERENCIAL TEORICO

Adotou-se uma perspectiva de andlise psicossocid, que integra diversos niveis de explicagdo —
intraindividual, interpessoal, posicdo socia dos atores, influéncias ideoldgicas — e considera que as acoes
dos individuos sGo necessariamente socio-historicas e congtruidas processudmente pelo conjunto dos
individuos implicados, conforme as inter-relagdes estabelecidas entre eles (Alvaro-Estramiana, 1995,
Katzell, 1994; Kozlowski e Klein, 2000). Desta forma, assume-se 0 pressuposto existencidista (Giles, 1989;
Sartre, 1961; Aktouf, 1993), retratado nas paavras de Sartre (1961, p. 239), segundo o qua “o Homem
primeiramente existe, se descobre, surge no mundo; e que s depois se defineg’, toma consciéncia de sua
exigéncia. Ta pressuposto implica que o plano material da vida € primario em relagéo aos planos socid e
psiquico. Mas implica também que é o proprio homem que se concebe a partir da sua existéncia. E, portanto,
construtor de sua propria subjetividade e, por consequiéncia, “responsavel por aquilo que €' (Sartre, 1961, p.
243). Da mesma forma, o ambiente psicossocia, sendo construcdo humana, é factivel de mudangas
projetadas por este homem.

Assumir tal perspectiva de andlise tem vérias implicagtes no que se refere aos conceitos e as edratégias
metodol gicas adotadas. Conduz a conceber-se as organizagdes como “formagdes sociais continuamente
criadas e recriadas pelos atores organizacionais’ (Weick, apud Peirg, 1996). Sendo eminentemente humanas,
S80 socio-historicas de forma que seus objetivos tém sentido em determinado contexto (Peir6, 1996). Séo
passiveis de mudancas, implementadas deliberadamente ou ndo, e contam com um dimensdo simbdlica
compartilhada por todos os seus participantes (dirigentes, empregados, usuarios e outras ingtituicoes
parceiras), aqua pode ser designada de cultura organizacional.

Outra implicacd da adogdo da perspectiva psicossocia refere-se a concepgdo do comportamento
organizaciond, articulando atos humanos individuais e condutas coletivas. Assim, cada ato dos individuos €
também um ato da organizacdo. Em outras palavras, 0 comportamento organizaciona € “visto como uma
combinacdo resultante dos efeitos das diferencas individuais e contextuais’ (Kozlowski e Klein, 2000),
portanto também articula os diversos niveis de andise seguindo as tendéncias das revisdes sobre
comportamento organizacional do Anual Review of Psychology (Rousseau, 1997; Weick e Quinn, 1999;
Wilpert, 1995). Estas consideracOes tedricas fortdecem a necessidade de apreender o contexto
organizaciona na busca de compreensdo de qualquer componente do comportamento organizaciona. A
implicacdo metodoldgica mais imediata desta forma de conceber as organizaces e o comportamento
organizaciona ocorre no estabel ecimento do primeiro objetivo especifico do estudo:

= Objetivo especifico 1. Descrever o contexto socio-organizaciona de um sistema de bibliotecas.
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A perseguicdo deste objetivo guiouse pelaidentificacio e conceituagao das dimensdes das organizages de
Srour (1998), a saber: (1) Dimensdo Econdmica, referente & organizacdo enquanto produtora de bens ou
servicos econdmicos; (2) Dimensdo Politica, referente as definigdes da organizacdo como produtora de bens
ou servigos politicos decorrentes dos interesses sociais e das decisdes imperativas da organizacao frente as
relacdes de poder; (3) Dimensdo Simbdlica que define a organizacdo como produtora de bens e servicos
smbdlicos os quais dependem principa mente dos padrfes culturais.

Quando se fala em articulagéo dos niveis de andise individua e coletivo, pressupde-se que os fendbmenos
psicossociais S0 inter-relacionados a despeito da fragmentacdo tematica do campo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho (Spink, 2001; Bastos, 1996; Borges, 1998; 2001; Siqueira, 2002). Esta
fragmentacd0 segue a um extremo tal, que os diversos temas estudados se sobrepdem e, muitas vezes,
tornam-se de dificil distingdo. Por isso, tem se observado uma tendéncia (Borges, 2001; Siqueira, 2002;
Katzel, 1994) a estudar diversos construtos nas suas inter-relagoes, permanecendo numa perspectiva de
construcgo probabilistica da realidade (Alvaro-Estramiana, 1995).

Seguindo tal perspectiva, assnda-se que para explorar a dimensdo smbdlica do contexto organizaciond é
preciso recorrer ap conceito de cultura. Esse € um construto complexo como assinda Aktouf (1994, p. 47):
“ago muito vadto,... inscrita muito profundamente nas estruturas sociais, na histéria, no inconsciente, na
experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano...”. Em conseguéncia, observa-se uma tendéncia dos
autores em identificar uma variedade de componentes da cultura, como suposi¢des implicitas, valores,
normas, significados, mitos, filosofias de vida, herdis e estdrias. A opcdo agui foi estudar a cultura
organizaciona apartir de construtos especificos dos quais destacamos os va ores organizacionais.

Os valores sdo considerados um dos principais componentes da cultura organizaciond, por varios estudiosos
do tema (por exemplo: Aktouf, 1994; Hofstede, 1984; Schein, 1990; Triandis, 1994a e b). Para nortear a
identificacdo dos vaores organizacionais, fundamenta-se na gplicacéo (Tamayo, 1996) do modelo dos
vaores culturais (Ros e Schwartz, 1995; Schwartz, 1999; Schwartz e Ros, 1995). Os valores sdo usados para
caracterizar culturas, o que implica em serem compartilhados sociadmente e serem idéias abstratas sobre o
gue é certo, bom e desgjdvel para uma sociedade. Vaores organizacionais S50, por sua vez, agueles que os
individuos atribuem as organizagdes. Guiam e justificam decisdes e adocéo de politicas nas organi zagdes.

O actmulo de pesquisas sobre 0s valores culturais mostram que se estruturam em trés dimensdes bipolares, a
saber: (1) Conservadorismo (manutencdo do status quo, propriedade e manutencdo da solidariedade grupal)
versus Autonomia (promogéo ou protecdo dos direitos e ideais independentes, na curiosdade e na
crigtividade); (2) Hierarquia (legitimacdo da alocacdo hierarquica dos papéis e recursos socias) versus
Iguaitarismo (transcendéncia dos interesses em favor do bem-estar de todos); (3) Harmonia (relagéo
harmoniosa com o ambiente) versus Dominio (assertividade e competéncia na transformagdo do meio social
ou naturd). As duas primeras dimensdes referemse aos vaores que guiam a vida interna de uma
organizacdo e a Ultima, as relagdes externas.

Naintencdo deredlizar o propdsito geral desse estudo, seguiu-se estabel ecendo um objetivo que se reporta ao
relacionamento dos individuos (trabal hadores) com a organizacdo e/ou com o trabaho:

= Objetivo especifico 2. Explorar o relacionamento dos funcion&rios do sistema de bibliotecas com a
organizacao e com o trabaho através de suas reaces de satisfaco e motivacionais bem como de atribuicéo
de significados.

Esse objetivo envolve trés construtos psicossociais: significado, satisfacdo e motivagdo no trabaho. A
exploracdo de todos trés contribuira no aprofundamento da compreenso da dimensdo smbdlica da
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organizacdo. O primeiro deles — dgnificado do trabaho - apresenta complementariedade aos vaores
organizacionais. Enquanto, esses enfocam a organizago e o que o individuo espera dela, o significado do
trabalho focdiza os sentidos que o trabaho tem para os individuos. Continua sendo um componente da
cultura porque, embora sgja uma cogni ¢ao subjetiva, derivando do processo de atribuir significados de forma
gue varia individuamente, é também socia porque apresenta aspectos compartilhados, associados as
condigdes histéricas da sociedade (Borges, 1998; Borges e Tamayo, 2001).

E também um fendmeno complexo, sendo consensua mente entendido como multifacetado, (por exemplo,
MOW, 1987; Soares, 1992; Brief e Nord, 1990; Borges-Andrade, Martins e Abbad, 1995). N&o h§,
entretanto, consenso nNo conjunto de facetas a serem consideradas. Optouse por um modelo testado em
estudos nacionais, que tem revelado conssténcia e adequagdo (Borges, 1997; 1998; Borges e Tamayo,
2001). T modelo identifica como facetas do significado do trabalho: a centralidade do trabaho, os atributos
vaorativos e descritivos e a hierarquia dos mesmos. A centralidade do trabaho refere-se aimportancia que o
individuo atribui ao trabaho, comparando-o as outras esferas de vida: familia, lazer, religido e comunidade
(England e Misumi, 1986; MOW, 1987).

Atributos valorativos referemse as caracteristicas atribuidas ao trabalho, as quais oferecem uma
definicdo de como esse deve ser. Sdo, portanto, os valores do trabalho. Os atributos descritivos
designam o que o trabalho € concretamente (Borges, 1998; Borges e Tamayo, 2001).

Hierarquias de atributos referem-se aos arranjos individuais que consistem na organizacdo dos diversos
atributos valorativos e descritivos segundo a ordem de importancia dos mesmos. Estudiosos sobre
valores humanos (por exemplo, Rokeach & Ball-Rokeach, 1989; Schwartz & Ros, 1995; Tamayo,
1994) tém ressdtado que as pessoas e as culturas se diferenciam mais pela ordem de prioridade
atribuida aos valores do que pelos mesmos.

O segundo congtruto mencionado - satisfacdo no trabaho — refere-se a uma resposta afetiva e emociona que
0 individuo estabelece com 0 seu trabaho e pressupde a avaiacéo cognitiva e subjetiva que redliza sobre 0

mesmo (Muchinsky, 1994). Para explorar os nivels motivacionais, adotase a conceituacdo de Vroom
(1995), segundo o qua a Forca Motivacional € o produto de trés componentes. vaéncia (atratividade ou

repulséo de um determinado resultado do trabalho), expectativa (probabilidade subjetiva de um determinado
resultado ocorrer) e instrumentalidade do desempenho (utilidade do desempenho profissona para a
consecucao de um determinado resultado do traba ho).

O terceiro objetivo especifico voltase para aquele construto foco das queixas da direcdo da
organizacdo — 0 comprometimento organizacional - sendo:

= Objetivo especifico 3. Identificar a variabilidade do comprometimento no trabalho dos funcionérios
da organizagéo.

Adotou-se 0 conceito de Bastos (1994, p.86), segundo o qua se comprometer implica sentimento de
“lealdade em relacdo a algo” e o comprometimento organizacional esta relacionado a uma resposta dada em
funcdo do tratamento oferecido pela organizacdo, tratamento este que possibilite oportunidade de
desenvolvimento pessod e profissona. O mesmo autor expde, também, que o comprometimento no
trabalho n&o € uno, mas diverso em conformidade com o seu objeto, chamando atencéo para trés focos de
manifestacdo: a profissdo, o sndicato e a organizacao.

Outros estudos sinalizam para a multidimensionalidade do comprometimento organizacional. Meyer e Allen
(apud Medeiros, 1997), por exemplo, desenvolveram investigacéo na qual as principais dimensdes do
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comprometimento — atitudinal, instrumental e normativa— estdo incorporadas. Tal trabaho ofereceu suporte
para pesquisa realizada com pequenas empresas no Brasil (Medeiros, 1997). Optou-se, no entanto, pela
atencdo aos focos de comprometimento estudados por Bastos por consideré los mais adequados para a
exploracdo de relagbes com outros congtrutos (significado do trabaho, motivacdo, satisfacéo).

O Ultimo objetivo especifico retoma as associages entre comprometimento organizacional e os demais
congtrutos (valores, significado do trabalho, motivacéo e satisfacéo no trabaho), sendo:

= Objetivo especifico 4. Explorar associagdes entre a variabilidade do comprometimento no trabaho e os
demais aspectos investigados do comportamento organizaciona e refletir sobre estas associagtes a luz do
contexto organizacional.

O plangamento do presente estudo abrangeu uma diversidade de temas de comportamento organizacional,
por is0 ndo se aprofundou em cada construto, mas apenas Nos aspectos indispensavels para compreender a
associacdo entre 0s mesmos, 0 que é foco do estudo. Recomenda-se que, se tal aprofundamento é a
necessidade do leitor, deve recorrer abibliografia citada e outras disponiveis.

METODO

O presente estudo redlizou-se no primeiro trimestre de 2002, contando com uma equipe formada por 46
pessoas, das quais 42 eram aunos de graduacao, que executaram atividades de coleta de dados, participaram

e acompanharam as demai's etapas do estudo, e quatro, os autores deste artigo, que coordenaram o projeto.

Foi desenvolvido em um sistema de biblioteca universitério e faz parte de um estudo mais amplo. Por isso,
nesta se¢d0 descreve-se gpenas as técnicas necessrias & consecucdo dos objetivos apresentados
anteriormente. Assm, visando a consecucdo do primeiro objetivo especifico, que demanda caracterizar o
contexto interno e externo de uma biblioteca universitéria, foram redizadas as seguintes atividades. (a)
entrevista semi-estruturada da dirigente principal, cujo roteiro foi construido de acordo com as dimensdes da
organizacéo identificadas por Srour (1998); (b) observacdo de campo, em subgrupos, sem aviso prévio das
datas aos dirigentes, para conhecer o ambiente fisico; (c) levantamento de informagBes documentais
(estatuto, regimentos, plancs, etc.); e (d) aplicacdo de questionario estruturado (1 pagina) a usuarios da
biblioteca, na saida da sua sede, indagando sobre 0 motivo da visita, a consecucgo do objetivo, a qualidade
do atendimento, a freqiiéncia das visitas e a utilizacdo dos servigos.

Para a consecucéo dos demais objetivos e para aprofundamento da exploragéo sobre a dimensdo smbdlica
da organizacdo foram aplicados dois conjuntos de question&rios em duas amostras de funcionérios da
organizacdo, evitando o preenchimento de um nimero excessivo de question&rio pelos participantes. Foram
incluidos funcionarios com os trés vinculos contratuais existentes na organizacdo — servidores do quadro
efetivo, bolsistas e pessoal terceirizado — porque todos contribuem na construgéo do comprometimento no
trabal ho, da cultura da organizacéo e demais reagies (satisfacdo e motivagéo ao trabaho).

O sistema de biblioteca tem um quadro de 50 funcion&rios, dentre os quais 10 sdo servidores técnicos-

administrativos (quadro efetivo), 32 bolsistas e 8 funcionérios terceirizados. As duas amostras apresentaram
as caracterigticas sicio-demogréficas resumidas na Tabela 1, revelando que sfo bastante semel hantes.
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Tabela 1: Caracteristicas sociodemogr éficas dos participantes da amostra

Caracteristicas sociodemogr &ficas Primeira amostra (N=19) Segunda amostra
(N=18)
Sexo
Masculino 12 13
Feminino 7 5
Idade
Média 37,6 304
Desvio-padréo 12,1 12,7
Minimo 18,0 180
Maximo 59,0 58,0
Tempo de trabalho
Média 14,2 8,9
Minimo <10 <10
Méaximo 27,6 24,0
Instrucéo
Menos que o ensino secundario 4 1
A partir do ensino secundario 15 17
Renda
1 a5 salérios-minimo 14 14
6 a 10 salarios-minimos 3 4
11 a 20 sal&rios-minimos 1 -
Resposta em branco 1 -
Estado civil
Solteiro 11 10
Casado 7 7
Separado ou divorciado - 1
N&o informado 1 -

Para aplicacdo, os participantes eram procurados nos locais de trabaho, aos quais era solicitado o
preenchimento anbnimo e opciona dos questionarios. Por consequiéncia, desta téica de formacdo das
amodtras, as mesmas 20 acidentais.

A primeira amostra, foi aplicado um conjunto de questionarios, composto de: Inventério de Motivagio e
Significado do Trabaho (IMST); Centralidade do Trabaho; Focos de Comprometimento no Trabaho e
Ficha Socio-demografica. O IMST (Borges e Alves Filho, 2001) é formado por quatro escalas que medem
respectivamente: os atributos valorativos, descritivos, expectativas e instrumentalidade. As duas primeiras
escdas se referem a facetas do significado do trabalho e as duas Ultimas a componentes da motivacdo. A
todas as escal as 0s participantes respondem atribuindo pontos de 0 a4, sendo que: na primeira, 0 participante
examina seus 62 itens, refletindo quanto a frase (item) corresponde a ago que o trabaho deve ser; na
segunda, a mesma quantidade de itens, mas refletindo quanto espera ocorrer o resultado do trabaho indicado
nos itens; na terceira (também 62 itens), quanto os resultados ocorrem realmente e, na Ultima escala,
responde a 49 itens avaliando quanto seu desempenho ou esforco no traba ho contribui para obter o resultado
indicado no item. A primeira escala (atributos vaorativos) mensura cinco fatores, a saber: (1) Justica no
Trabaho, (2) Desgaste e Desumanizagdo, (3) Redlizacdo, (4) Bem-Estar Socioecondmico e (5) Auto-
Expressio. A segunda escala mensura também cinco fatores: (1) Auto-Expressdo, (2) Responsabilidade e
Dignidade, (3) Desgaste e Desumanizacdo, (4) Recompensa Econémica e (5) Condigdes de Trabaho. A
terceira escala (expectativas) mensura quatro fatores. (1) Justica no Trabalho e Auto- Expresséo, (2) Desgaste
e Desumanizacdo, (3) Bemestar e Independéncia e (4) Responsabilidade. A quarta escaa
(instrumentalidade) mensura, por sua vez, quatro fatores. (1) Envolvimento, (2) Justica no Trabaho, (3)
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Desgaste e Desumanizaco e (4) Independéncia e Bem-Estar. Os escores nos fatores de cada participante sGo
estimados pela média ponderada dos itens componentes de cada fator, usando como ponderadores as cargas
fatoriais de cadaitem (Borges e Alves, 2001).

Para estimar a for¢a motivacional, primeiramente, dicotomizamse 0s escores de atributos valorativos de
forma que passam avaler —1 ou +1. Em seguida, obtémse o produto dos escores nos fatores de valéncias,
expectativas e instrumentalidade.

O segundo question&rio refere-se & Centralidade do Trabaho (England e Misumi, 1986; MOW, 1987;
Soares, 1992) e consiste em apenas duas questdes. Na primeira, o participante atribui pontos a cinco esferas
de vida (familia, trabalho, lazer, religi&o e comunidade) de forma que a soma dos pontos sgjaigua a 100. Na
segunda questdo, o participante estima aimportancia do trabalho, atribuindo-Ihe pontosde 1 a7.

O terceiro question&io do conjunto versa sobre comprometimento no trabalho (Bastos, 1994). Eta
composto de 24 itens para 0s quais os participantes respondem utilizando uma escala de 1 (Discordo

totalmente) a 7 (Concordo totamente). Este question&rio permite mensurar trés fatores que correspondem

aos focos de comprometimento de trabalho mencionados anteriormente (profisso, organizacdo e sindicato).
Os escores dos participantes nos focos foram estimados pela média aritmética dos pontos atribuidos aos itens
gue compdem a escala de cada foco.

A segunda amostra foram aplicados o Inventério de Vaores Organizacionais (1VO), a Escda de Satisfagio
no Trabaho (EST) e uma ficha sbcio-demogréfica. O primeiro (Robayo-Tamayo, 1997; Tamayo, Mendes e
Paz, 2001) é composto de 132 itens. Cada item designa um vaor especifico. Na metade dos itens, o
participante avaia a importancia que tem para organizacdo (plano real). Na outra metade dos itens, o
participante avdia quanto € desgavel que aquele valor oriente a vida da organizacéo (plano ided). A todos
0s itens os participantes respondem atribuindo ponto de 0 a 6. Ao find de cada metade do conjunto de itens,
0 participante escolhe itens dentre os que atribuiu pontos baixos que considera 0postos aos seus principios e,
entre 0s que atribuiu escore maximo, agueles que sdo supremos. A estes, no registro de dados, atribuiu-se—1,
guando opostos e 7, quando supremo. As respostas deste questionario depois de computadas geram escores
(médias dos itens) para cada um dos polos axiolégicos do modelo de vaores culturais descritos
anteriormente (conservacao versus autonomia, hierarquia versus igualitarismo, dominio versus harmonia).

O questionario de satisfagdo no trabaho (Siqueira, 1995) aplicado é composto de 25 itens, aos quais 0s
participantes respondem atribuindo pontos de 1 a 7 que variam de totamente insatisfeito a totalmente
satisfeito. Depois de registradas e computadas as respostas, obtém-se escores dos individuos em 5 fatores, a
saber: satisfagdo com os colegas de trabaho, com o salério, com a chefia, com a natureza do trabalho e com

promogoes.

Todos os questiondrios utilizados apresentam parametros psicométricos que comprovam consisténcia e
validade, podendo o leitor, que necessita os conhecer, consultar a bibliografia citada.

As respostas dos participantes aos questionérios foram registradas na forma de banco de dados do
SPSS for Windows (Statistical Package for Social Science), visando facilitar o desenvolvimento das
andlises estatisticas (estatisticas descritivas, correlages e teste t).
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RESULTADOS

O contexto organizacional

O sistema de biblioteca tem o papel de promover o uso e a disseminagdo da informagéo cientifica e
tecnolgica, servindo de suporte para 0 ensino, a pesguisa e a extensdo. Oferece varios servigos, como:
consulta local, empréstimo domiciliar e entre biblioecas, comutacdo, orientacdo e pesquisa
bibliogréfica; normalizacéo de documentos; catalogacdo na fonte; ISBN; ISSN (cddigos internacionais
de identificacdo de livros e periddicos); direitos autorais; visitas programadas e acesso a INTERNET.

Sua clientela principal é formada por professores, alunos e funcionarios que tém acesso pleno aos
servicos, porém qualquer cidaddo pode consultar seu acervo. Registra-se uma média de frequéncia
didria de 3.500 usuarios. Apesar da existéncia de um trabalho de divulgac&o dos servicos do sistemade
biblioteca, a maioria dos usuarios os desconhece e tende a usar prioritariamente os mais tradicionais.
Este fato, provavelmente, estd associado aos habitos cristalizados dos usuérios, que ainda ndo
incorporaram o habito de utilizar os servicos mais recentes. Essa hipétese sustentase na observacéo,
gue na hora de atribuir importancia aos servigos, 0s usuérios incluem o acesso a INTERNET entre os
principais servicos, porém utilizam mais a biblioteca como um loca de estudo. N&o se elimina a
possibilidade de que a mudanga de hébitos também encontre dificuldades em se estabelecer por razdes,
como o descrédito sobre a atualizacdo do acervo €/ou o fato de servicos como levantamentos
bibliogréficos na INTERNET serem acessiveis em outros lugares, na universidade. Os usuarios
percebem o acervo como insuficiente e demandam melhorias de atendimento.

O acervo é composto por 270.000 volumes. Mantém se uma meta de aquisicdo de 600 novos livros a
cadamés. A aquisicao dos livros é planejada a partir das solicitagdes dos departamentos académi cos.

O sistema de biblioteca € um 6rgdo suplementar de uma Universidade, diretamente subordinada ao
reitor. Submete-se ao estatuto e regime geral dareferida instituicdo, além de ter seu proprio regimento,
0 qua estabelece uma estrutura organizaciona de linha/staff e a competéncia de cada um de seus
Orgdos. Essa estrutura tradicional contrasta com as tentativas da Direcdo em criar espacos de
participagdo coletiva na administragdo do sistema, retirando o respaldo que tais iniciativas deviam
contar.

Constitui-se de sua sede central, de bibliotecas setoriais — destinadas ao atendimento aos usuarios em
unidades afastadas do Campus Universitério central — e de bibliotecas especializadas — voltadas para
as demandas especificas da pés-graduacao.

A sede da hiblioteca (que centraliza a maior parte do acervo) dispde de adequada estrutura fisica e dos
equipamentos necess&rios a0 seu funcionamento. O quadro de pessoal do sistema € porém,
insuficiente, o que vem sendo suprido por pessoas com vinculos temporérios de emprego (bolsistas e
terceirizados). Essa solucdo torna a gestdo de pessoas mais complexa demandando novos critérios de
equidade. Os funcion&rios efetivos, sob o reconhecimento da direcdo e a exemplo dos demais
funcionarios técnicos administrativos da universidade, reclamam a fata de um plano de carreira
atualizado. As decisdes sobre contratacdo e sobre estabelecimento de carreira funcional extrapolam as
possibilidades de deciséo da diregdo do sistema de biblioteca.

O nivel de qualificagdo do quadro efetivo e a politica de treinamento constituem se em pontos fortes da
gestdo de pessoal. O pequeno numero de funcionérios efetivos, porém, encontra-se concentrado em
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uma Unica atividade o que, provavelmente, transmite uma desvalorizagdo da atividade de atendimento
e, Simultaneamente, de quem aredliza

A fala da diretora na entrevista e demais contatos revela um envolvimento acentuado com a realizagéo
plena da missdo do sistema de bibliotecas, apresentando um claro ertusiasmo com 0s avangos em
crescimento e modernizagdo do mesmo. Ta envolvimento também se reflete no entusiasmo com o
andamento do estudo objeto do presente artigo.

A Direcdo queixa-se de diferencas de comprometimento entre os participantes do quadro de pessoal.
Tais desigualdades podem, por sua vez, estarem associadas a problemas como a variedade de vinculo
empregaticio, a falta de perspectivas de crescimento funcional.

A dimensdo simbdlica da organizagdo foi também explorada a partir da percepcéo dos furciondrios dos
valores organizacionais. Os resultados encontrados revelam uma hierarquizacdo dos polos axiol 0gicos
no plano ideal em dois patamares de importancia a saber: (1) autonomia e conservacao e (2) hierarquia,
harmonia, dominio e estrutura igualitdria. No plano real, os patamares de importancia sdo: (1)
autonomia e conservagdo; (2) igualitarismo; (3) harmonia, hierarquia e dominio.

As diferencas médias entre os escores, nos dois planos de andlise (idea e real), dos mesmos poélos
tendem a ser pequenas, sendo a diferenca referente ao Igualitarismo mais ampla que as demais. Todas
as diferencas médias entre os dois planos de andlise sdo negativas, implicando na tendéncia a atribuir
escores mais elevados a realidade concreta que ao idedl.

Estes resultados, por um lado, sdo positivos porgue indicam a existéncia de conflitos leves de valores.
Como Tamayo (1999) mostra que os conflitos de valores organizacionais oferecem forte
previsibilidade ao clima organizacional, os conflitos leves encontrados podem se corstituir em um
indicador positivo do clima psicossocia do sistema de biblioteca em andlise. Por outro lado, as
hierarquias com poucos patamares, principalmente no plano ideal, indicam também baixa clareza dos
valores organizacionais.

Os escores negativos das diferencas entre os planos de andlise, principalmente considerando que as
maiores se referem ao igualitarismo, indicam, por sua vez, um desgjo de contar com mais controle e ou

supervisao por parte dos dirigentes.
Significado do Trabalho

Quanto a centralidade do trabalho, os participantes da 12 amostra tomam este como a segunda esfera de
vida, seguindo a familia. Esse resultado segue a tendéncia observada em outros estudos no pais,

indicando, simultaneamente, a relativa estabilidade cultural e a influéncia da macro conjuntura na
determinacéo deste aspecto.

Os resultados encontrados na amostra do presente diagndstico mostram que uma parcela mais ampla
dos respondentes (36,8%) toma o fator Auto-expressdo como o principa atributo valorativo, outra
parcela também ampla (31,6%), o fator realizagdo. O fator Bem-Estar-Econdmico é tomado como o
principa atributo valorativo por 21,1% da amostra. 10,0%, valoriza igualmente mais de um fator.

Quando se observa a hierarquia dos atributos descritivos, constata-se que 57,9% percebe como

principal caracteristica concreta do trabalho o fator responsabilidade e dignidade e 15,8%, o fator
Desgaste e Desumanizacdo. Chama a atengdo agui a dispersdo menor das respostas quando comparada
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com a hierarquia dos atributos valorativos encontradas, indicando haver mais consenso em torno da
percepcdo dos atributos descritivos do que dos valorativos. Este resultado ndo € usual, posto que em
outros estudos citados em que se utiliza este mesmo modelo de compreenséo do significado trabaho, a
tendéncia é exatamente a inversa. Esta observacdo corrobora a reduzida clareza da hierarquizacéo dos
valores organizacionais indicados pel os escores nos pol os axiol dgicos referidos anteriormente.

Exploraram-se as relagbes dos escores nos fatores com caracteristicas biogréficas (ou socio-
demogréficas) dos participantes da amostra, constatando-se correlacles estatisticamente significativas
entre a idade e trés fatores dos atributos valorativos: Justica no Trabalho (r = 0,48 para p=0,04),
Desgaste e Desumanizacdo (r = 0,46 para p=0,05) e Redlizacdo (r = 0,54 para p =0,02). Tais
correlagbes sdo diretamente proporcionais indicando que quanto maior a idade dos participantes,
maiores 0s escores obtidos nos fatores.

Entre os fatores dos atributos descritivos, encontraram-se correlagOes estatisticamente significativas
entre os escores obtidos no fator Recompensa Econdémica e idade (r=0,75 para p<0,001), tempo de
trabalho ( r = 0,71 para p=0,002 ) e tempo de profissdo (r = 0,68 para p= 0,04); e entre 0s escores no
fator Condicbes de Trabalho e Renda individual (r = 0,60 para p=0,01). Todas as correlacfes sdo
positivas indicando que os escores nos fatores crescem junto com as referidas caracteristicas
biogréficas.

A centralidade do trabalho também esté correlacionada positivamente com idade e tempo de trabalho
dos participantes (r= 0,56 para p= 0,02 er = 0,68 para p=0,005).

Tais resultados apontam incongruéncias entre as defini¢cdes entre o que o trabalho deve ser e 0 que sgja
o trabalho. Sintetizando, pode-se dizer que hd uma tendéncia gera a atribuir bastante importancia ao
trabalho associado a um desgjo de auto-expressao e realizacdo, porém com uma vivéncia do trabalho
concreto como responsabilidade e garantia da dignidade pessoal.

M otivacgéo e Satisfacéo no Trabalho

Quanto a satisfacdo no trabalho, os resultados obtidos indicam que os participantes tendem a apresentar
escores que ficam entre Indiferente e Satisfeito nos fatores de satisfacdo com os colegas, chefia e
natureza do trabalho; escores entre insatisfeito e indiferente no fator promocgles, e entre muito
insatisfeito e insatisfeito, com o salario. A satisfacdo salarial e com as promogdes estdo correl acionados
com idade e tempo de servico de forma diretamente proporcional, significando que os mais antigos
tendem a estar mais satisfeitos. Estes resultados referentes a satisfacdo no trabalho estdo abaixo do
desgjavel.

Quanto a forca motivacional, os escores obtidos pelos participantes variaram entre os escores de 37 a
120, com média de 82,7. O escore de 86 divide a amostra ao meio (mediana). A distribui¢cdo de escores
aproxima-se bastante de uma curva normal. Ta resultado revela haver bastante variagcdo na forca
motivacional dos participantes da amostra. Apesar de estatisticamente previsivel, tais resultados estéo
longe do que a organizacéo deve esperar.

Os escores mais baixos em forga motivaciona derivam da atribuicdo de baixa instrumentalidade ao
desempenho para a obtencdo dos resultados desegjados, principalmente no que diz respeito a Justica no
trabalho. Ressalta-se, entdo, que os escores obtidos em instrumentalidade para a Justica no trabalho,
Desgaste e Desumanizacdo e Bemt Estar- Socio- Econémico estdo positivamente correlacionados com
idade dos participantes (Respectivamente: r = 0,55 para p=0,01; r=0,66 para p=0,002 e r = 0,66 para p=
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0,002). Estas correlagfes como as de satisfagdo com o salario e promogdes com idade e tempo de
servico sdo contrastantes com a realidade de que no sistema de bibliotecas em estudo predomina
atual mente contratos temporarios.

Compr ometimento no trabalho

Os resultados encontrados indicam comprometimento organizacional e profissional moderadamente
positivo (entre 4 e 5) e com sindical, moderadamente negativo (entre 3 e 4). Estes resultados podem ser
entendidos como divergentes em relacé a queixa da dirigente principal sobre a diversidade de niveis
de comprometimento do quadro de pessoal. No entanto, é preciso assinalar que 0 questiondrio mensura
manifestagbes atitudinais. A literatura especializada mostra que nem sempre as atitudes tém uma
implicagdo direta na geragdo da manifestacdo comportamental correspondente. Atitudes sdo
relacionadas entre si e, por isso, entre a atitude comprometida e o comportamento comprometido
podem existir outras variaveis mediando a relacdo, tanto no sentido de atenuar ou de incrementa la.
Sublinha-se que estes mesmos funcionarios que apresentam atitudes comprometidas acima do
esperado, apresentam insatisfagdo principalmente no que se refere a salario e promocgdes. Por isso,
recorda-se que estudos anteriores (por exemplo, Borges-Andrade, Cameschi e Xavier, 1990) mostram
gue a carreira € um forte preditor de comprometimento.

A exploragdo do relacionamento dos escores dos participantes da amostra nos focos de
comprometimento no trabalho e suas caracteristicas bio gréficas revelou correlacdo diretamente
proporcional entre renda individual e comprometimento organizacional e profissiona
(Respectivamente, r= 0,59 para p=0,01 e r= 0,56 para p=0,02) e correlagdo, também diretamente
proporcional, entre renda familiar e @mprometimento profissional (r = 0,50 para p = 0,04). Estas
correlagbes encontradas corroboram a hipotese levantada no paragrafo anterior.

Asrelacdes entr e os escor es das diver sas medidas em compor tamento or ganizacional

O desenvolvimento da pesquisa com duas amostras dos funcionérios do referido sistema de bibliotecas,
para as quais se aplicaram conjuntos distintos de questionério, ndo possibilita o desenvolvimento de
andlises estatisticas para a exploragdo das relacfes existentes entre todas as medidas utilizadas de
comportamento organizacional, mas apenas entre aquelas referentes aos questionarios de um mesmo
conjunto.

Para tanto, estimaram-se as correlagdes entre os componentes dos construtos mensurados. A Figura 1
sintetiza graficamente as correlacbes encontradas que sdo estatisticamente significativa com a
finalidade de tornar mais claro as relagdes existentes. Entre os escores nos focos de comprometimento
(organizacional, profissional e sindical) e nos componentes do significado do trabaho, encontraram-se
correlages estatisticamente significativas entre Comprometimento Profissional e o fator valorativo de
Bem-Estar Econdmico (r=0,53 para p=0,02) e entre Comprometimento Organizaciona e o fator
descritivo de Recompensas Econdmicas (r=0,58 para p=0,02). Isto significa que os participantes que
valorizam mais o BemEstar Econdbmico tendem a estar mais comprometidos profissionalmente e
aqueles que percebem mais recompensas econdmicas na organizacdo tendem a estar mais
comprometidos com mesma.

Da mesma forma, estimaram-se as correl agdes existentes entre os escores em Comprometimento com
0s escores dos indicadores motivacionais. Encontraramse, entdo, correlagbes positivas e
estatisticamente  significativas entre  Comprometimento Profissional e Instrumentalidade do

desempenho para obter Justica no Trabaho (r=0,48 para p= 0,04) e entre Comprometimento
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Organizacional e o mesmo componente motivaciona (r=0,50 para p=0,04). Lembra-se agui que Justica
no Trabaho supde proporcionalidade entre esforgo e as recompensas.

Como os niveis da satisfagdo com salério e promogdes sd0 0s mais baixos escores encontrados pela
escala de satisfacdo utilizada no segundo conjunto de questiondrios, estas associacdes encontradas entre
comprometimento no trabalho e os componentes de significado do trabalho e de motivacdo, entende-se
gue permitem sustentar o argumento de que sdo as insatisfactes dos funcionarios que minimizam as
possibilidades de que as atitudes comprometidas se concretizem no plano comportamental concreto,
dando sentido as queixas da direcdo do sistema de bibliotecas.
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Figura 1. Representacdo das correlagbes entre os componentes dos diver sos
construtos psicossociais e as car acter isticas socio-demogr &ficas
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Essa hipétese é por sua vez fortalecida, observando-se (Figura 1) que o fator descritivo de recompensas
econdmicas (significado do trabalho) e o fator de instrumentalidade do desempenho para obter justica
(motivacdo) estdo correlacionados com idade dos participantes. O mesmo fendmeno se repete com a
satisfacéo com o salério e com as promocgdes, embora em amostra distinta da mesma popul agéo.

Explorando, por vez, as correlagbes entre os escores nos fatores de satisfacdo no trabalho com os
escores de descompensacOes axiolégicas (diferengas entre os planos idéias e reais em cada polo
axiolégicos) encontramos correlagdes significativas e inversamente proporcionais entre 0s escores no
fator de satisfagcdo com os colegas de trabalho e o0s escores em descompensacfes axioldgicas de
hierarquia (r= - 0,51 parap = 0,03) e entre 0 mesmo fator de satisfacéo e 0s escores de descompensacao
axiolégicas de dominio (r = - 0,50 para p=0,04). Como as descompensagoes médias em tais polos
axiolégicos (hierarquia e dominio) foram negativas e indicam que na prética se valoriza mais estes
polos do que se desgja, entende-se que tais avaliagcdes da vida organizacional diminuem a satisfacdo
com os colegas.

DISCUSSAO E CONCLUSOES

Retomando os objetivos apresentados na introducdo, em relacdo a descricéo do contexto socio-
organizaciona do sistema de bibliotecas, é preciso destacar-se que os resultados encontrados revelam
uma instituicdo que na sua dimensdo econdmica apresenta um papel socia relevante e forte, bem
definido, dispde de uma infra-estrutura fisica compativel com seus objetivos e um acervo insatisfatorio,
porém em crescimento. Seu principal problema, na dimensdo econdmica, para concretizar sua misséo
na pratica cotidiana esta na escassez de seus recursos humanos e na multiplicidade de vinculos
empregaticios mantidos.

Seus usudrios, entre outros aspectos, apontam a necessidade de melhoria de atendimento, o que
corrobora o entendimento de que as atitudes comprometidas dos funcionarios encontram dificuldades
em se manifestar no comportamento concreto dos mesmos (dimensao simbdlica).

Na dimensdo politica, destaca se que 0 sistema de bibliotecas apresenta um processo decisorio no qual
ha uma dependéncia externa acentuada sobre varios aspectos em decorréncia de seu status de 6rgao
suplementar de uma universidade publica federal. Internamente, as relacOes de poder estabelecemse
fundadas numa estrutura organizacional tradicional de linha/staff. N&o dispde de um plano de carreira
satisfatorio para seus funcionérios, realidade que abrange toda a categoria de funcionérios técnico-
administrativos das universidades federais.

Na dimensdo simbdlica, o fragil consenso sobre as definicbes de como o trabalho deve ser e a
hierarquia confusa dos valores organizacionais no plano ideal caracterizam uma cultura organizacional
fragil. Cultura frégil ndo é uma caracteristica necessariamente negativa ou indesgével. A literatura
especiaizada tem demonstrado que cultura forte nem sempre gera bons resultados. Isto ocorre nos
momentos de congruéncia entre a cultura forte de uma organizagdo e o ambiente externo. Entretanto, a
longo prazo pode se congtituir em uma caracteristica negativa, impedindo a adaptagdo a novos
contextos (Kotter e Heskett, 1995).

Compete avaliar se esta fragilidade cultura revela caracteristicas de adaptabilidade e flexibilidade,
porém ndo € isto que os resultados sugerem, pois que na hierarquia dos polos axiol dgicos, nos planos
ideais e reais, Conservagdo esté entre os pélos mais valorizados e ndo se observa uma priorizagdo da
Autonomia.
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A fragilidade cultural focalizada na dispersdo do que se define como ideal para o trabalho e para a
organizacdo, pontua principalmente, que se o caminho a seguir esta claro para a clpula daorganizacéo,
0 mesmo ndo acontece com o0s demais participantes. Ha portanto uma falta de clareza compartilhada do
gue seja 0 papel da organizacdo e sua filosofia.

As descompensacOes axioldgicas de igualitarismo, dominio e autonomia por sua vez revelam a
existéncia de demanda do corpo funcional por mais supervisdo e acompanhamento deles mesmos e
uma percepcdo da necessidade de uma mais firmeza na relagdo com o meio externo. Ta caréncia
sinaliza que a comunicagdo entre dirigentes e funcion&rios pode estar sendo insuficiente ou se
desenvolvendo de tal maneira que néo permite o fortalecimento da cultura organizacional .

Estas caréncias conjugadas com a fragilidade cultural, provavelmente, associamse ou explicam
parcialmente a auséncia de programa sistematico de divulgacéo dos servigos do sistema de bibliotecas,
gue termina se reduzindo a agdes isoladas sob responsabilidade exclusiva do gestores e sem implicagéo
da totalidade do quadro de funcionarios com este processo de divulgacao.

Essas caracteristicas simbdlicas e/ou culturais sdo sustentadas pela composi¢do do quadro de pessoal
no qual predomina os vinculos temporarios (Figura 2), tornando insuficiente os mecanismos comuns (e
assistematicos) de socializagdo para a transmissdo e consolidacdo cultural .

Sobre as relagbes dos funcionarios com a organizagdo (Objetivo 2), destacase os problemas
motivacionais, decorrentes da baixa instrumentalidade do desempenho para obter Justica no trabalho,
as insatisfacOes referentes as promogdes e a0 salério e 0 descompasso entre 0 que desgjam do trabalho
(auto-expressdo e realizagdo) e 0 que observam na pratica. Esses fendmenos adicionados a falta de
incorporacdo da definicdo de interesses da ingtituicdo, implicita na cultura fragil, explicam o
descompasso entre nivel de comprometimento atitudinal (medido pela escala) e o observado no dia a
dia
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Susgtentacdo Contextual dos Aspectos do Comportamento Organizacional

Dimensoes Dimensao ssimbdlica

socioeconémicas e politicas

s m— Cultura Frégil

Composicdo do quadro Enfraquecimento da efetividade da
de pessoal > politica de t reinamento

o> Crescimento da demanda por
controle e supervisao

Reduzindo motivagéo
lo——>> Gerando insatisfagio
Falta de um plano de ¢ —
carreira
o Inibindo 0
comportamento
Estrutura de linhalstaff 1> Esvaziando os espacos

de auto-expressdo e

Figura 2. Sustentacdo Contextual dos Aspectos do Comportamento
Organizacional
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Os descompassos entre as definigdes do que o trabalho deve ser e 0 que ele é realmente esta sendo
sustentado pela fata de espacos de participacd como foi assindlado quando se fez referéncia ao
organograma de linha/staff existente na organizacdo. O esvaziamento das iniciativas de criacéo de
espacos de participacdo citado pela dirigente principal deve ter ocorrido, ndo pela inexisténcia de
desgjo de participar, mas porque féruns sem engajamento claro no processo de tomada de deciséo e
ndo- deliberativo (ndo- institucionalizados) tendem realmente ao esvaziamento.

O ingresso recente de muitos funcionarios, sendo a maior parte com vinculos empregaticios
tempor&rios (bolsistas e terceirizados), sem provavelmente haver crescimento da geréncia
intermedidria, oferece sustentacdo tanto a fragilidade cultural quanto a demanda por controle e
supervisdo. Embora, observouse que a politica de treinamento da organizacdo € um dos seus pontos
fortes, provavelmente tal investimento apresenta resultados inferiores a0 desgavel devido a
rotatividade de parte do quadro funcional (Figura 2).

A multiplicidade de vinculos empregaticios, tornando mais complexa a gestdo, a falta de previsio de
uma carreira profissional e a concentragcdo do pessoal efetivo em uma area de atividade sustentam os
niveis indesgjados de satisfacdo no trabalho, rebaixa os niveis motivacionais, impedindo os
funcioné&rios de perceberem o desempenho como instrumental para a consecucdo dos resultados
desgjados do trabalho, bem como funcionam como atenuadores das probabilidades das atitudes
comprometidas dos trabal hadores de se concretizarem no desempenho (Figura 2).

Desta forma a contratagdo de pessoal temporario, como alternativa a impossibilidade de contratacéo de
pessoal com contrato por tempo indeterminando (estével), @ mesmo tempo que se constitui huma
solucdo para repor os quantitativos necessarios de pessoal, esta afetando a gestdo cotidiana do trabal ho,
exigindo dessa maior sofisticacdo e/ou sistematizacéo.

Os indicadores positivos de centralidade do trabaho, a valorizagdo de Auto-expresséo e Realizagéo do
trabalho, a existéncia de alguns funcionérios bastante motivados e comprometidos, bem como véarios
aspectos do contexto organizaciona (infra-estrutura material, crescimento do acervo, diversidade de
servicos, politica de treinamento e abertura dos dirigentes) constituemse em elos importantes do
cendrio organizacional para a busca de solucfes que conduzam a uma superacdo dos atuais problemas.
Esses indicadores positivos indicam o potencia existente para o estabelecimento de lideranca no nivel
hierarquico intermedi&rio.

Em decorréncia dos resultados observados, assinala-se que para tornar realidade o comportamento
comprometido com o trabalho e com a organizacdo € necessario solucionar problemas estruturais entre
os quais. (1) a contratacdo de pessoal qualificado para o quadro permanente (2) e um novo plano de
carreira. Ambas iniciativas fogem a acada de decisdo daqueles que dirigem o sistema de bibliotecas.
Cabe a esses, no entanto, persistir em reivindicar solugdes. Ao lado da busca dessas solucfes, outras
medidas também se fazem necessdrias. Essas s80 medidas internas que para serem implementadas,
dependem dos dirigentes e demais funciondrios do sistema de bibliotecas:

= |ngtitucionalizar espacos de participacdo no processo de tomada de decisoes, partindo da concepgéo
da sua estrutura organizacional na discussdo participativa e na reflexdo aprofundada sobre seu

organograma, comparando inclusive com a estrutura dos 6rgdos académicos da universidade que tém
contemplado foruns de decisdes colegiadas.

» Repensar a distribui¢do dos funcionarios efetivos por atividades, amenizando a concentracéo hoje
existente, na parte técnica, bem como diferenciando as competéncias de funcionérios efetivos e
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temporérios. Os funcionarios efetivos deverdo assumir posicbes de maior responsabilidade e de
lideranca dos temporarios.

» |nvestir no preparo dos ocupantes de cargos de geréncia intermediaria melhorando a superviséo e
controle do trabalho €/ou habilitando-0s a compatibilizar diferencialmente o exercicio dalideranca com
maturidade profissional do pessoal temporario, principal mente aguele com curto tempo de casa.

=  Desenvolver, junto com os niveis intermediarios de gestdo do sistema de bibliotecas, um trabalho
de divulgacéo e preparacao de todo o corpo funciona sobre o papel da organizac&o. Este trabalho deve
ganhar um cardter permanente, principalmente, considerando a rotatividade que deve existir entre o
pessoa temporario.

= Desenvolver um plano sistemético e integrado de divulgacgo dos servicos, podendo desenvolver
proj etos conjuntos com outros 6rgaos da universidade.

Todas essas recomendacdes intencionam apoiar o sistema de bibliotecas a conviver com a situagéo de
contar com Vvarios vinculos trabal histas e com novos padrdes de exigéncia de qualidade. Esses aspectos
decorrem de todo o0 processo de reestruturacéo produtiva em curso no mundo do trabalho mencionado
no inicio do artigo. Registrase, alicionamente, a confianca de que a implementacdo destas medidas
podera ter um desdobramento saudavel na qualidade de vida das pessoas, a medida que a melhoria das
relacles de cada funcionério com o proprio trabalho e com a institui¢do tem impacto nas demais esferas
devida

Chama-se, por fim, atencdo que as associagfes encontradas entre os diferentes construtos aqui
explorados, antes de merecerem generalizagOes, tém sentido no contexto organizacional descrito.

! Sugere-se ao leitor interessado em apreender melhor cada um destes elementos consultar outros textos, como: Aktouf
(1994); Cémara (1997); Freitas (1999); Gomes (1996); Motta (1995); Motta & Caldas (1997); Triandis (1994) e Trice e
Beyer (1993).

Artigo recebido em 14.03.2003. Aprovado em 18.08.2003.
REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS

AKTOUF, O. O simbolismo e a cultura de empresa: dos abusos conceituais as licbes empiricas. In:
CHANLAT, J. F. (Org.). O individuo nas organizacfes. dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas,
1993. v. 2, p. 39-80.

ALVARO-ESTRAMIANA, J. L. Psicologia Social: perspectivas tedricas y metodologicas. Madrid:
Siglo XXI de Espania Editores, 1995.

BASTOS, A. V. B. Comprometimento organizacional: um balanco dos resultados e desafios que
cercam essa tradicéo de pesquisa. Revista de Administracdo de Empresas, v.33, n.3, p.52-64, 1993.

Comprometimento no Trabalho: a estrutura dos vinculos do trabalhador com a
organizacdo, a carreira e o sindicato. Tese de Doutorado. Instituo de Psicologia, Universidade de
Brasilia, Brasilia. 1994.

. Comprometimento no Trabalho: os caminhos da pesquisa e os seus desafios metodol 6gi cos.
In. TAMAYO, A.; BORGES-ANDRADE, J. E. e CODO, W. (Orgs.) Trabalho, Organizacdes e

ORAE- életronica, v. 3, n. 1, Art. 8, jan./jun 2004 WwWw.rae.com.br/eletronica 20



ORGANIZACOES - COMPROMETIMENTO NO TRABALHO E SUA SUSTENTACAO NA CULTURA
E CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Liviade OliveiraBorges— AnaMaria de Souza Lima— Elson Cunha Vilela— Suerda da Silva Guedes Morais

Cultura. S0 Paulo: Cooperativa de Autores Associados, 1996. p. 105-128.

BORGES-ANDRADE, J.; MARTINS, M. C. F. e ABBAD-OC, G. Estrutura Empirica do Significado
do Trabalho: o Caso Brasliense. In: Sociedade Brasileira de Psicologia (Org.) Resumos de
comunicacdes cientificas. XXV Reunido Anual de Psicologia. Ribeiréo Preto: SBP, 1995. p.199.

BORGES-ANDRADE, J. E.; CAMESCHI, C. E. e XAVIER, O. S. Comprometimento organizacional
em ingtituicdo de pesquisa: diferenca entre meio e fim. Revista de Administracéo, v.25, n.4, p.29-43,
1990.

BORGES, L. O. Os Atributos e a Medida do Significado do Trabalho. Psicologia: Teoria e Pesquisa.
v.13n. 2, p. 211-220, 1997)

BORGES, L. O. O Sgnificado do Trabalho e a Socializagdo Organizacional: um estudo empirico
entre trabalhadores da construcéo habitacional e de redes de supermercados Tese de doutorado,
Instituto de Psicologia, Universidade de Brasilia, Brasilia. 1998.

BORGES, L. O. Tendéncias em avaiacdo Psicologicas na Organizagdes. In: conselho Regiona de
Psicologia (Org.), A diversidade da avaliacéo psicoldgica: consideracfes Tedricas e Préticas. Jodo
Pessoa: Idéia, 2001. p.123-140.

BORGES, L. O. e ALVES-FILHO, A. A mensuragdo da motivacdo e do significado do trabalho.
Estudos de Psicologia, v.6, n.2, p.177-194, 2001.

BORGES, L. 0. e TAMAYO, A. A estrutura cognitiva do significado do trabalho. Revista Psicologia:
OrganizacGes e Trabalho, v.1, n2, p.11- 44, 2001.

BRIEF, A. P. e NORD, W. R. (Org.) Meaning of occupational work: a collections of essays.
Massachusetts/Toronto: Lexington Books, 1990.

ENGLAND, G. W. e MISUMI, J. Work Centrality in Japan and the United States. Journal of Cross-
Cultural Psychology, v.17, n.4, p.399-416, 1986.

GARAY, A. B. S. Reestruturacdo produtiva e desafios da qualificacéo: algumas consideracoes criticas.
Anteriores edi¢do 5, n. 1, v. 3, jun. 1997. Disponivel em:

http://read.adm.ufrgs.br/read05/artigo/garay.html. Acesso em: 26 abr. 2002.
GILES, T. R. Historia do Existencialismo e da Fenomenologia. S&o Paulo: EPU, 1989.

HOFSTEDE, G. Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values. Newbury
Park, London and new Delhi: Sage Publications, 1984.

JAFFE, D. T. The Healthy Company: Research Paradigms for Personal and Organizational Health. Em
S. L. SAUTER & L. R. MURPHY (Org.). Organizational risk factors for job stress. Washington:
American Psychological Association, 1995.

KATZELL, R. Contemporary MetaTrends in Industrial and Organizational Psychology. In:
TRIANDIS, H. C.; DUNNETTE, M. D. e HOUGH, L. M. (Orgs). Handbook of Industrial &
Organizacional Psychology. California: Palo Alto, 1994. v. 4, p. 1-94,

ORAE detronica, v. 3, n. 1, Art. 8, jan./jun 2004 www.rae.com.br/eletronica 21



ORGANIZACOES - COMPROMETIMENTO NO TRABALHO E SUA SUSTENTACAO NA CULTURA
E CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Liviade OliveiraBorges— AnaMaria de Souza Lima— Elson Cunha Vilela— Suerda da Silva Guedes Morais

KOZLOWSKI, S. W. e KLEIN, K. J. A multilevel approach to theory and research in organizations:
contextual, temporal and emergent processes. In: KOZLOWSKI, S. W. e KLEIN, K. J. (Orgs),
Frontiers of Industrial and Organizational Psychology. San Francisco: Jossey-Bass, 2000. p. 3-89.

KIERNAN, M. J. 11 Mandamentos da administracdo do séc. XXI: 0 que as empresas de ponta estao
fazendo para sobreviver e prosperar no turbulento mundo dos negécios da atualidade. S&o Paulo:
Makron Books, 1998.

KOTTER J. P. e HESKETT, J. L. Cultura de empresa y rentabilidad. Madrid: Ediciones Diaz de
Santos, 1995.

MASLASCH, C. e LEITER, M. P. Trabalho: fonte de prazer ou desgaste? Guia para vencer o estresse
na empresa. Campinas: Papirus, 1999.

MATOSO, J. E. L. A desordem no trabalho. S&o Paulo: Pagina Aberta, 1995.
MOW International Research Team. The Meaning of Working. London: Academic Press, 1987.

MEDEIROS, C. A. F. Comprometimento organizacional, caracteristicas pessoais e performance no
trabalho: um estudo dos padrdes de comprometimento organizacional. Dissertacdo de Mestrado.
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal, 1997.

MUCHINSKY, P. M. Psicologia Aplicada al Trabajo. Bilbao: Ed. Desclée de Bouwer,1994.

PEIRO, J. M2 Psicologia Social de las Organizaciones. In: ALVARO, J. L.,GARRIDO, A. y
TORREGROSA, JR. (Orgs.), Psicologia Social Aplicada. Madrid: McGraw-Hill/Interamericana de
Esparia, 1996, p.155-183.

ROKEACH, M e BALL-ROKEACH, S. J. Stability and Change in American Value Priorities, 1968-
1981. American Psychologist. v. 44, p. 775-784.1989.

ROS, M. e SCHWARTZ, SH. Jerarquia de vaores en paises de la Europa Occidental: una
comparacion transcultural. Revista Espafiola de Investigaciones Sociol égicas, v.69, p.69-87, 1995.

ROBAYO-TAMAYO, M. Relacdo ertre a Sindrome de Burnout e os Valores Organizacionais no
Pessoal de enfermagem de dois hospitais publicos. Dissertacdo de Mestrado. Brasilia: Universidade de
Brasilia. 1997.

ROUSSEAU, S. P. Organizational behavior in the new organizationa era. Annual Review Of
Psychology, v. 48, p. 515-46, 1997.

SARTRE, J. P. O existencialismo € um humanismo. Lisboa: Editorial Presenca, 1961.
SCHEIN, E. H. Organizational Culture. American Psychologist, v. 45, n. 2, p.109-119, 1990.

SCHWARTZ, S. H. A Theory of Cultural Vaues and Some Implications for Work. Applied
Psychology: An International Review, v.8, n.1, p.23-47, 1999.

SCHWARTZ, S. H. e BILSKY, W.. Toward A Universal Psychological Structure of Human Vaues.
Journal of Personality and Social Psychology, v.53, n. 3, p. 550-562, 1987.

ORAE- életronica, v. 3, n. 1, Art. 8, jan./jun 2004 WwWw.rae.com.br/eletronica 22



ORGANIZACOES - COMPROMETIMENTO NO TRABALHO E SUA SUSTENTACAO NA CULTURA
E CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Liviade OliveiraBorges— AnaMaria de Souza Lima— Elson Cunha Vilela— Suerda da Silva Guedes Morais

SCHWARTZ, S. e ROS, M. Values in the West. A Theoretical and Empirical Challenge to the
Individualism-Collectivism Cultural Dimension. World Psychology. v. I, n. 2, p. 91-122, 1995.

SOARES, C. R. V. Sgnificado do trabalho: um estudo comparativo de categorias ocupacionais.
Dissertacdo de Mestrado. Universidade de Brasilia. Brasilia, 1992.

SIQUEIRA, M. Medidas do Comportamento Organizacional. Estudos de Psicologia. v. 7, n. especial,
p. 11-18, 2002.

SIQUEIRA, M. M. M. antecedentes de comportamento de cidadania organizacional: andlise de um
modelo pos-cognitivo. Tese de doutorado defendida no Instituto de Psicologia, Universidade de
Brasilia. Brasilia, 1996

SPINK, P. K. O Lugar do lugar na andlise Organizacional. Revista de Administracdo Contemporanea,
v.5, (Especial), p.11-34, 2001.

SROUR, R. H. O lugar das organizades. In SROUR, R. H. (Org.), Poder, cultura e ética nas
organizacdes, Rio de Janeiro: Campus, 1998. p.107-129.

TRACTENBERG, L. A complexidade nas organizacfes. futuros desafios para o psicologo frente a
reestruturagdo competitiva. Psicologia: ciéncia e profissao, Brasilia, DF, ano 19, n. 1, p. 14-29, 1999.

TAMAYO, A. Hierarquia de valores transculturais e brasileiros. Psicologia: Teoria e Pesquisa, V.10,
n.2, p.269-285, 1994.

. Vdores e clima organizacional. En M. G. T. PAZ y A. TAMAYO (Orgs.). Escola, Saude e
Trabalho. Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 1999.

. Vaores Organizacionais. In: TAMAYO, A.; BORGES-ANDRADE, J. e CODO, W. (Orgs.)
Trabalho, Organizagfes e Cultura. Sdo Paulo: Cooperativa de Autores Associados, p. 157-172, 1996.

TAMAYO, A.; MENDES, A. M. B. ePaz, M. G.T. Invent&rio de Valores Organizacionais. Estudos de
Psicologia, v.5, n.2, p.289-315, 2000.

TRIANDIS, H. C. Cross-Cultural Industrial and Organizational Psychology. Handbook of Industrial &
Organizational Psychology. California: Consulting Psychology Press. 1994a. v. 4, 103-162.

TRIANDIS, H. C. Culture and Social Behavior. New Y ork: McGraw-Hill, 1994b.

VROOM, V. H. Work and Motivation. New York: Wiley. 1995. (Obra originamente publicada em
1964)

WEICK, K. E. & QUINN, R. E. (1999). Organizational Change And Development. Annual Review Of
Psychology, 50, 361-386.

WILPERT, B. (1995). Organizational Behavior. Annual Review Of Psychology, v. 46, p. 59-90.

ORAE- életronica, v. 3, n. 1, Art. 8, jan./jun 2004 WwWw.rae.com.br/eletronica 23



ORGANIZACOES - COMPROMETIMENTO NO TRABALHO E SUA SUSTENTACAO NA CULTURA
E CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Liviade OliveiraBorges— AnaMaria de Souza Lima— Elson Cunha Vilela— Suerda da Silva Guedes Morais

LiviadeOliveira Borges

Doutora de Psicologia Organizacional e do Trabalho pelo Instituto de Psicologia da Universidade de
Brasilia, com estagio na Universidade Complutense de Madri.

E-mail: liviab@digi.com.br

Endereco: Rua Prof. Luis Carlos Teixeira, n° 10 —Bairro Lagoa Nova, Natal - RN, 59075-130.

I nter esses de Pesquisa: significado do trabaho, cultura organizacional, salide no trabalho,
comportamento organizacional, socializagéo organizacional.

Ana Maria de Souza Lima

Mestre em Psicologa pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte.

E-mail: anamariasl @banconordeste.gov.br

Endereco: Rua Francisco Pignataro, 1910 - Capim Macio - Natal — RN, 59082-070.

I nter esses de Pesquisa: comportamento organizacional, comprometimento no trabalho, orientacdo
profissional, significado do trabalho, cultura organizacional.

Elson Cunha Vilela

Mestre em Psicologia pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte.

E-mail: elsonvilela@uol.com.br

Endereco: Av. Amintas Barros, 4972. Nova Descoberta. Natal — RN, 59075-250.

I nter esses de Pesquisa: comportamento organizacional, escolha académica, orientagéo profissional,
significado do trabalho, cultura organizacional.

Suerda da Silva Guedes Morais

Psicéloga pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte.

E-mail: suerdaps @ig.com.br

Endereco: R. Ismael Pereiradasilva, 1756. Bloco F, apto. 104. Capim Macio. Natal — RN, 59082-000.
I nter esses de Pesquisa: significado do trabaho, cultura organizacional, salide no trabalho,
comportamento organizacional, socializagao organizacional.
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