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INTRODUCAO

cenério atual de intensa competicio ressalta a necessidade das

organizacdes terem, nos seus quadros, profissionais devidamente

qualificados e, principalmente, comprometidos com seus valores e
objetivos. Estudos tém evidenciado que medidas de comprometimento se
correlacionam significativamente com resultados de grande interesse para
as organizacdes, tais como: rotatividade de mao-de-obra, absenteismo, pon-
tualidade e desempenho (Mathieu & Zajac, 1990; Gellatly, 1995; Sommers,
1995).

Assim, conceber e implementar politicas organizacionais que fortale-
¢am os vinculos dos trabalhadores com o seu trabalho e a prépria organiza-
¢do, passa a ser um desafio crescente, considerando-se os contraditérios
movimentos que caracterizam as transforma¢des no mundo do trabalho.

Mudancgas tecnolégicas e organizacionais tém tornado o trabalho mais
cognitivo e abstrato e, neste sentido, demandado diferentes qualifica¢des
do trabalhador. Por outro lado, as organizacdes tém- se tornado cada vez
mais enxutas, com uma forca de trabalho ‘central’ de reduzido porte e tendo
parte das suas atribuicbes executadas por trabalhadores terceirizados,
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temporérios, de tempo parcial, entre outros tantos arranjos. Conquanto tais
alteragdes ocorram em ritmo e intensidade bastante diferenciados entre
segmentos produtivos e, mesmo, entre organizacdes, hd uma crescente
consolidacio de novos modelos para gestio do trabalho exigindo mudangas nos
contratos psicoldgicos estabelecidos entre trabalhadores e organizagdes, como
bem salientam Rousseau & Wade-Benzoni (1995), gerando nas organizacdes e
entre os trabalhadores enorme incerteza sobre expectativas e formas de acfo.

Como pensar a questdo do comprometimento nesse contexto contra-
ditério e em continuo processo de mutacio?

O dominio dos estudos sobre comprometimento no trabalho esta distan-
te de qualquer consenso quanto a prépria definicio do conceito e de como
avalid-lo. Em trabalhos anteriores Bastos, (1994;1995) descreve o estado da
arte nesta drea de pesquisa e aponta os intimeros problemas e controvérsias que
marcam os estudos e as tentativas de aplicacio dos seus resultados.

Alguns pontos, no entanto, parecem obter crescente concordincia
entre os estudiosos da drea:

- O comprometimento pode estabelecer-se com multiplos focos (ou
entidades as quais 0 mesmo se dirige) como, por exemplo: a organizagio, o
sindicato, a carreira, a profissdo, o grupo de trabalho etc. Miltiplos padrdes
de comprometimento podem emergir quando se consideram os vinculos do
trabalhador com a organizagio, a profissdo e o sindicato (Bastos e Borges-
Andrade, 1995). Os individuos podem combinar, em diferentes niveis, com-
promissos com a organizagio, com o trabalho que executam e com o grupo
ou equipe em que se inserem Fink (1992). Como tais comprometimentos se
interrelacionam e quais fatores os influenciam passa a ser objeto de cres-
cente interesse nos estudos de comprometimento no trabalho, como ja su-

geriam Morrow (1983) e Reichers (1985).

- A natureza do comprometimento € multidimensional. Multiplos pro-
cessos psicologicos podem estar na base do desenvolvimento do vinculo de
comprometimento. Essas diferentes bases tém conduzido a tipologias de
comprometimento, a exemplo dos trabalhos de Meyer e Allen (1993; 1997),
que apresentam um modelo tridimensional de comprometimento: afetivo,
de continuagio e normativo. Segundo os autores, o comprometimento afetivo
envolve um tipo de vinculo entre o empregado e sua organizagfio, o qual se
caracteriza por um sentimento de pertencer, de sentir-se bem na organiza-
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¢ao, de ver os problemas da organizacio como seus e de forte ligagio emo-
cional. O comprometimento de continuacdo é aquele que reflete o grau em
que o individuo se sente prisioneiro pelos altos custos associados a abandoné-
la. Pode ser decorrente do sentimento de que ja investiu muito de si na
organizagio e perderia muito se a deixasse ou também de que, se abando-
nasse a organizacio, nio teria condi¢des de conseguir algo melhor fora. J4 o
comprometimento normativo se deve a um sentimento de obrigagdo de re-
tribuir o que a organizagho fez ou faz, bem como uma idéia geral de que
todo empregado deve ser leal 4 sua organizacio e nfo ficar mudando de
uma para a outra.

O termo comprometimento, portanto, define um estado psicolégico
que caracteriza o relacionamento do empregado com a organizacio e outros
aspectos do seu mundo do trabalho e que tem implicagdes nas decisdes
relativas a cursos de acio especificos em relagdo a cada alvo ou foco.
Constituido por componentes afetivo, cognitivo e de aclo, caracteriza-se
por ser um vinculo mais profundo e duradouro, que o individuo estabelece
com elementos do seu mundo de trabalho e que se desenvolve lentamente,
sofrendo menos o efeito de aspectos circunstanciais.

Estudar os fatores antecedentes do comprometimento tem sido a op-
¢do mais implementada pelos pesquisadores da 4rea. Tal interesse, certa-
mente, se deve ao fato de que conhecer tais fatores em cada situacio pode
permitir 2 organizacio intervir de forma a gerenciar um fendmeno de tama-
nha importincia para a sua sobrevivéncia e desenvolvimento.

Atualmente, vem crescendo o interesse em se estudar o comprometi-
mento como uma via de ‘mio dupla’, ou seja, analisar, simultaneamente, o
compromisso reciproco individuo-organizacio (Rousseau e Wade-Benzoni,
1995). O conceito de ‘percepcdo do suporte organizacional (Eisenberg,
Huntington, Huntchison e Sowa 1985), por exemplo, desloca o foco da
pesquisa para a compreensdo da interagdo entre praticas organizacionais e
comprometimento do trabalhador. Tal deslocamento é funcdo, sobretudo,
da intensidade com que as organizagdes estdo mudando em seus processos
de ajuste a contextos incertos e turbulentos e da crescente evidéncia de
que o comprometimento é um produto em que o peso dos fatores
organizacionais e da natureza do trabalho é proeminente, conquanto carac-
terfsticas pessoais também o influenciem (Mathieu e Zajac, 1990; Bastos,
1994). O peso de tais caracteristicas individuais (aptiddes, habilidades, tra-
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cos de personalidade, entre outras) destaca, por sua vez, a importancia das
politicas de gestdao da diversidade no contexto de trabatho, especialmente
as praticas de recrutamento e selego.

O fato de que, através de multiplas estratégias, algumas classicas
outras mais recentes, as organizagdes procuram gerar e gerenciar o compro-
metimento no trabalho, coloca questdes acerca da eficcia de tais praticas
enquanto fatores que influenciam o comprometimento. Como o comprome-
timento dos empregados de uma organizagio é afetado pelas politicas e pra-
ticas de recrutamento/selecfio, socializacio/treinamento, avaliagio/promo-
¢lo, compensagio/beneficios ?

Tais perguntas tém gerado algumas pesquisas. Estudos sobre como as
praticas de recrutamento/sele¢do afetam o comprometimento revelaram que
este é maior nos empregados daquelas organizagdes que, no processo de
selegio, apresentavam o trabalho de uma forma mais realista, mostrando
tanto os aspectos positivos quanto 0s negativos, deixando de vender uma
realidade ‘cor de rosa’ (McEvoy & Cascio, 1985; Premack & Wanous, 1985).
Também foi estudada a possibilidade de se identificar empregados potenci-
almente ‘comprometidos’, avaliando-se uma possivel “propensiao ao com-
prometimento” (Lee e col., 1992; Pierce e Durham, 1987). Meyer & Allen
(1997) alertam, contudo, para os riscos do uso de tais achados como base
para decidir durante um processo seletivo; os autores assinalam a complexi-
dade do construto propensio e o desconhecimento de quais varidveis do
construto se cotrelacionam com o comprometimento.

As evidéncias de que o comprometimento se desenvolve, como apon-
tado por Mowday, Porter e Steers (1982)' direcionam a atengio para as
estratégias de socializacdo utilizadas pela organizagio e, em especial, para
aquelas implementadas através da sua politica de treinamento e desenvol-
vimento de pessoal.

Estudos sobre a associagfio entre praticas socializadoras e comprome-
timento (Jones, 1986; Ashforth & Saks, 1996) apontam uma correlagio po-
sitiva. H4, no entanto, alguns subprodutos indesejaveis. No mesmo estudo,
Jones (1986) revelou que as préticas de socializagio que levam ao compro-
metimento também fortalecem a tendéncia do empregado em ser pouco
inovador no seu trabalho. Quanto ao treinamento, mais que ele em si, sio
importantes as percepcdes do individuo sobre o seu impacto. Se o treina-
mento é percebido como aumentando sua auto-eficicia, ele tende a desen-
volver um comprometimento afetivo (Saks, 1995).
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Entre as praticas de gestio de recursos humanos que estdo ligadas
com o comprometimento estdo os sistemas de avaliacio e promogdo. O
comprometimento est4 diretamente relacionado com a percep¢io do quan-
to é justo o sistema de avaliagio realizado pela organizagio, principalmente
nos empregados na faixa dos trinta anos (Fletcher, 1991). Bastos (1994)
encontrou que a percepcdo da eqiiidade e justiga das politicas de promo-
¢do constitui um dos mais importantes preditores de comprometimento
organizacional. Schwartzwald e col.,(1992) também verificaram um aumento
do comprometimento afetivo naqueles empregados recém promovidos.

Qutra politica de ARH apontada pela literatura como tendo influén-
cia no comprometimento € a de compensacdo/beneficios. Estudos mostram
que a existéncia de beneficios para os familiares resulta em comprometi-
mento afetivo se os empregados véem isso como uma iniciativa da organiza-
cho por entender ser a mesma mais apoiadora (Goldberg e col, 1989). Tam-
bém os programas de posse de acées pelos empregados surtem efeitos sobre o
comprometimento afetivo quando os empregados véem o mesmo como uma
possibilidade de influenciar nas decisdes da organizacio e também véem a
possibilidade de ganhos financeiros (Klein, 1987).

Boyd (1992) parte da idéia de que a obtengio de comprometimento do
trabalhador implica em a organizacio buscar reduzir trés possiveis defasagens:
de expectativas-compensagio, expectativas de trabalho-realidade e metas-re-
alizagio. Cada organizagdo deve encontrar sua prépria resposta sobre como
lidar com essas fontes de problemas potenciais , buscando ajustar quatro ele-
mentos basicos: missdo, objetivos, estratégia e recompensas. Pagamentos por
mérito e planos de participagio nos lucros sio algumas das estratégias utilizadas
- para minimizar defasagens entre expectativas e realidade.

Dessler (1996), em um texto dirigido especialmente para gestores,
identificou um conjunto de praticas geradoras de grande comprometimento
em dez empresas que se destacavam pelo elevado nivel de compromisso dos
seus empregados. A necessidade de um conjunto articulado de praticas é a
concluso basica, como expressa o préprio autor: “uma coisa que se tornou
cada vez mais dbvia & medida que meu estudo prosseguia, foi a criacdo do
comprometimento que requereria um programa administrativo abrangente,
composto de um pacote de préticas administrativas concretas e politicas de
pessoal. Na falta de tal programa, os resultados de esforcos relativamente
unidimensionais, como programas de aumento de qualidade ou planos de
incentivos, estdo fadados ao fracasso” (p.11).

O&S ° v.4+N.9° MalO/AGOSTO 1997

43



44

Antonio Virgflio Bastos e . Sidner Barbosa Lira

Embora voltados para o estudo dos processos de recrutamento e sele-
cdo capazes de fomentar o alto comprometimento do trabalhador com a
organizacdo, Weckler e Lawrence (1991) oferecem uma lista de aspectos
chaves de uma cultura de comprometimento que reforgam a idéia de que o
comprometimento requer um conjunto articulado de politicas e préticas
organizacionais: filosofia gerencial de mitua confianga e respeito; lideran-
ca forte e com uma visio clara sobre 0 que a organizacdo pode ser; altos
niveis de participacdo do emprsgado nas tomadas de decisdo; organiza¢do
do trabalho em equipes; cargos enriquecidos ou ampliados; politica de com-
pensacio estruturada sobre niveis de habilidade e desempenho do trabalha-
dor; estruturas organizacionais leves; forte compromisso com a qualidade e
o aprimoramento continuo.

Coerente com o principio de que, mais importante do que uma préati-
ca isolada, sio as caracteristicas gerais do sistema de RH, Arthur (1994) faz
a distingdo entre politicas voltadas para o controle e voltadas para o com-
prometimento. As primeiras estio orientadas para a redugo de custos da
forca de trabalho e para o aumento da eficiéncia forgando a obediéncia do
trabalhador a regras e procedimentos e baseando as recompensas em produ-
tos mensuréveis. Por outro lado, os sistemas voltados para o comprometi-
mento procuram modelar atitudes e comportamentos que fortalecem o vin-
culo psicoldgico do trabalhador com os objetivos organizacionais.

Esse conjunto de reflexdes revela que as relacdes entre politicas de
recursos humanos e comprometimento no trabalho constituem uma impor-
tante vertente de pesquisa ainda insuficientemente explorada no contexto
brasileiro, € que coloca o desafio de articular a compreensio de fatores
macro e micro organizacionais.

O presente relato descreve um estudo de caso em uma organizagio
de servigos na drea de satde, tendo como eixo central da sua investigagio,
a busca de entender os niveis de comprometimento do trabalhador a luz de
como se estruturam as agdes de RH implementadas. Assim, o estudo foi
norteado pelos seguintes objetivos:

- Descrever os niveis de comprometimento no trabalho encontrados
na organizagio, com énfase no comprometimento frente aos focos organiza-
cdo e profissdo, buscando identificar fatores pessoais, organizacionais e da
natureza do trabalho com eles correlacionados;
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- Analisar possiveis efeitos das politicas de administragfo de re-
cursos humanos sobre a forma como o trabalhador estrutura o seu com-
prometimento com a organizagio empregadora e com sua profissdo, des-
crevendo a filosofia que embasa e os programas que estruturam a gestio
de pessoal na organizagio estudada.

- Explorar a forma como uma organizagio de servico de satude
estrutura as suas politicas de pessoal, tendo em vista o discurso
hegemdnico em empresas do setor secundério sobre como tais politicas
devem ser conduzidas em contextos competitivos e de forte mudanca
tecnolégica.

A escolha do caso prendeu-se a razdes de ordem empirica e
tedrica. Inserida em um amplo survey sobre comprometimento no
trabalho envolvendo 45 organizagdes de diferentes segmentos e porte, 0
caso escolhido destacou-se por apresentar o mais elevado escore médio
de comprometimento organizacional, superior, inclusive ao de
comprometimento com a carreira ou profissdo. Tal dado, em principio
inesperado em uma organizacdo de servicos e com elevado contingente
de profissionais com formacfo especializada, suscitou a curiosidade por
conhecé-la de forma mais detalhada, algo ndo possivel em um
levantamento extensivo. Quanto as razdes de ordem tedrica, considerou-
se a importancia de pesquisas sobre comprometimento em organizagdes
de servigos, congruente com o peso crescente deste segmento na
composicio da forga de trabalho empregada. As instituicdes prestadoras
de servicos de satide, em particular, despertam o interesse dos estudiosos
da 4rea pela natureza da sua missdo organizacional — um bem
universalmente valorizado — fator considerado critico nos processos de
socializagdo que culminam com o comprometimento no trabalho. Apesar
dessas considera¢des ndo € vasta a literatura sobre comprometimento
no trabalho em hospitais, como bem reconhece McNeese-Smith (1993).
No Brasil ndo foram encontrados registros de qualquer estudo sobre
comprometimento em organizacdes hospitalares; os estudos tém se
limitado, largamente, ao setor secundario ou a organizagdes publicas.
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A ORGANIZACAO:
UM Pouco pa sua HISTORIA,
SUA F1Losoria E POLITICAS DE PESSOAL

A organizacdo foco do presente estudo é um Hospital (centro de
internamento) que integra um complexo de satide formado ainda por um cen-
tro clnico (consultérios) e um centro de diagnéstico (laboratérics). O comple-
xo fora assim concebido de forma a integrar, inclusive espacialmente, multiplas
agdes de satide, de forma a, “facilitar a vida dos clientes e dos médicos”.

Inaugurado em outubro de 1990, o hospital propriamente dito defi-
ne-se como um hospital geral abrangendo multiplas especialidades e possui
119 leitos incluindo os da UTI. Trata-se de uma organizagdo de corpo
clinico, aberto, possuindo trés tipos de médicos a ele vinculados: os funcio-
nérios que sio plantonistas, os profissionais do centro médico e aqueles da
comunidade que podem utilizar as instalagdes e equipamentos para atender
a seus clientes internados.

O corpo de funciondrios, formado por 900 profissionais por ocasido
da pesquisa (jul/1996), hoje atinge a 1.113. No primeiro ano de funciona-
mento esse contingente era de 400, o que revela um crescimento expressi-
vo ao longo desses quase sete anos.

Na realidade, ao ser inaugurado, o hospital trabalhava com 30% da
sua capacidade e atendia exclusivamente a clientes particulares. Tais deci-
sdes implementavam uma estratégia organizacional particular, conforme re-
lato dos profissionais entrevistados:

O complexo de satde fora concebido para oferecer um servico de
alta qualidade e extremamente diferenciado a2 comunidade de Salvador,
buscando ser um centro de referéncia na érea. Procurava, assim, ocupar
um nicho de mercado na capital do estado, que nio contava com hospitais
modernos e com tecnologia de dltima geragéo.

Para assegurar a qualidade dos servi¢os, o hospital trabalhou, du-
rante o més que antecedeu a sua inauguragdo, de forma simulada para
testar todos os seus processos e rotinas. O funcionamento parcial refletia a
necessidade de treinamento e qualificacio da mao de obra. A inexisténcia
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de convénios e o conseqliente atendimento exclusivo de clientes particula-
res era justificado “por estes serem clientes mais exigentes”, o que seria
importante para consolidar um padrio de atendimento de elevada qualida-
de. Tanto assim que, com o tempo, o hospital incorporou o atendimento a
pacientes de convénios de satdde.

Esta estratégia central se expressa, ainda, em trés caracteristicas
que, desde o inicio, definem as politicas organizacionais.

- A importancia do processo seletivo de todos os funcionérios e o
treinamento intensivo ao qual foram submetidos até o inicio das atividades
normais da organizagio e,

- A decisao de néo terceirizar quaisquer dos servigos na organizagio.
Tal decisdo ¢é justificada pela existéncia de “uma filosofia nova que nao
pode correr o risco de lidar com trabalhadores que possam diminuir a qua-
lidade dos servigos”. Assim, as equipes de seguranga, higienizagio e auxili-
ares sdo compostas por funcionérios do Hospital. Durante os anos iniciais,
trabalhou-se com um contingente de empregados temporarios; decidiu-se,
todavia, compor o quadro de pessoal prevendo as substituicbes necessérias
(férias, por exemplo) de forma a prescindir da colaboracio desses trabalha-
dores com esse tipo de vinculo precério.

- A inexisténcia de marketing ou gastos com propaganda do hospital,
na expectativa de que esse marketing fosse realizado pelo préprio cliente a
partir da sua satisfacio com os servigos recebidos. A falta de propaganda em
veiculos de comunica¢io nio impediu a crescente demanda por servicos do
hospital que, hoje, trabalhando com todo o seu potencial j4 ndo é capaz de
atendé-la integralmente. Existe, inclusive, a intencfio de ampliacio ou
possivel duplicacdo da sua capacidade de atendimento.

A filosofia que apoia o funcionamento do hospital estrutura-se em
trés pilares fundamentais: meio ambiente, pessoas e tecnologia.

O preocupacio com o meio ambiente se manifesta no seu projeto
arquitetdnico e no cuidadoso ajardinamento do sitio em que foi edificado.
Estruturado para facilitar a locomogio das pessoas, o hospital foi construido
na forma de um H, onde h4 ligacio entre todas as suas partes. A 4rea de
jardinagem foi também pensada de modo a “trazer bem estar para as pessoas
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e, especialmente, para os clientes”. O lixo hospitalar é tomado pela
organizagio como item de extrema importancia, tendo um sistema préprio
de descarte que prescinde do servigo ptblico, além de normas rigorosas
para o acondicionamento seletivo.

O segundo pilar é formado pelas pessoas, que “sdo vistas como a
pedra fundamental”, A idéia que norteava todo processo seletivo era: “quem
forma a cultura da empresa sdo as pessoas que ja estdo nela”. Procurava-se,
nestas pessoas, capacidade técnica, caracteristicas pessoais como capacida-
de de trabalho em equipe, abertura & mudanga, trabalho com qualidade.

O terceiro pilar é o da recnologia, que persegue, como objetivo, “ser
de ponta, ndo sé no que diz respeito a equipamentos, como também a co-
nhecimentos técnicos, sejam estes médicos ou administrativos”. H4, por-
tanto, uma preocupacgio constante em monitorar e avaliar os processos de
trabalho, as rotinas administrativas e os modelos de gestdo de forma a integra-
los e melhor aproveitar os avancos da tecnologia de informagéo, largamente
disseminada na organizagéo.

Em 1993 um diagnéstico dos contextos externo e interno permitiu
identificar necessidades de mudangas que, em multiplos aspectos, implica-
vam em ajustar o funcionamento organizacional as diretrizes e valores que
constituem a sua filosofia.

No contexto externo identificavam-se: (a) o desenvolvimento ver-
tiginoso da tecnologia, impondo a necessidade de velocidade e dinamismo
nas decisdes e o grande desafio de como colocar recnologia e pessoas no
mesmo patamar; (b) o aumento da competi¢io, com a modernizacio de
outros hospitais privados, também orientados pelo objetivo de prestar servigos
de qualidade e com uso mais intensivo de tecnologia moderna; e (c) a elevacio
do nivel de exigéncia do cliente, implicando em novas relagbes com fornece-
dores e no desafio de criar e manter uma “cultura de exceléncia”.

Frente a tais desafios externos, algumas mudancgas internas foram
detectadas como prioritarias: (a) intensificar a comunicagéo e o envolvimento
dos funcionérios; (b) ampliar a autonomia dos executivos de linha; (c)
enfoque em equipes e processos; (d) maior énfase ao processo educacional;
e (&) novas exigéncias do perfil dos profissionais. Em linhas gerais, detecta-
va-se a necessidade de desburocratizar e agilizar os processos, utilizando-se
largamente da informatizagio, o que teve impacto na prépria estruturagio
do setor de recursos humanos.
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O Seror DE RECURSOS HUMANOS
E AS PoLiTicAs DE PESSOAL

Apesar de uma curta histéria, as acdes da drea de recursos humanos
no Hospital podem ser caracterizadas em dois perfodos.

Entre 1990-1993, fase de consolidagdo do Hospital, o foco principal
da acfio era a composicio do quadro de pessoal e 0 seu preparo para assumir
os postos de trabalho dentro da filosofia norteadora da organizacdo: quali-
dade de servico. O setor era estruturado em édreas ou fungdes - selegfo,
treinamento e servico social, sendo as decisdes mais centralizadas. Na per-
cepcio do gerente, o pessoal de RH era especialista nas suas éreas, tendo
uma visao limitada do negdcio e sendo mais voltado para resultados do
préprio setor.

A partir de 1994, diante da necessidade diagnosticada de que a
equipe de RH deveria ter uma visdo ampla e ter programas para atendimen-
to ao cliente interno, uma nova estruturagio da érea teve lugar. Tal
estruturagio procurou romper a fragmentagfo e aumentar a articulacdo entre
as 4reas, sendo o trabalho organizado a partir da a¢do de consultores inter-
nos. Isso implicou em uma diversificacio das habilidades e conhecimentos
dos profissionais de RH.

Apbs quase um ano de treinamento e prepara¢do interna, o foco
passou a ser na consultoria interna, sendo cada profissional de RH responsével
por atender determinadas dreas da organizagio em suas necessidades de
gestiao de pessoal, em um processo bastante articulado com os executivos de
linha.

Trés 4reas sdo estratégicas para as agdes de RH: educagdo / treina-
mento / desenvolvimento;  envolvimento / bem-estar e satistacdo; recom-
pensas e reconhecimento. A seguir sdo caracterizadas, em suas linhas ge-
rais, as principais politicas e respectivos programas representativos que ca-
racterizam a gestdo de RH da organizacgio.

RECRUTAMENTO E SELECAO

O processo seletivo desenvolve-se em sete etapas e tem uma dura-
¢Ao aproximada de 25 dias. E desencadeado a partir de uma solicitagdo do
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setor e envolve: identificacdo de candidatos no banco de curriculo
informatizado, entrevistas coletivas, testes situacionais, testes teéricos {quan-
do pertinentes), avaliacio psicoldgica, entrevista individual, entrevista com
o gerente direto, avaliagio médica e apresentaciio de documentos. Duran-
te todo esse processo, o candidato é acompanhado e avaliado por todas as
pessoas com quem tem contato na organizacéo.

Além da participagfo direta do coordenador do setor que demanda
o novo empregado, uma diretriz marca todo o processo: “deixar claro que se
trata de uma escolha matua”. A organizagdo procura deixar explicito o que
estd oferecendo, para que o candidato possa, também, fazer a sua escolha.

Trés pontos ainda merecem destaque: a prioridade de ocupar o car-
go com pessoal interno; a exigéncia minima de uma escolaridade de primei-
ro grau completa, e a conquista de que os médicos passassem pelo mesmo
processo seletivo dos demais empregados.

DESENVOLVIMENTO /' TREINAMENTO / EDUCACAO

Apés a selecdo todos os empregados passam por treinamentos
especificos, voltados, inclusive, para o trabalho em equipe. O grupo de
auxiliares de enfermagem tem ensino técnico em uma escola de enfermagem
dentro do hospital, a qual é reconhecida pelo MEC. Para esse grupo existe
um programa de reciclagem com duragéo de 3 meses, no qual os participantes
recebem nfo apenas treinamento técnico, como também reavaliam seus
procedimentos e praticas visando a identificar melhorias passiveis de serem
implantadas.

Atualmente existem alguns programas de treinamento nfo requisita-
dos pelos gerentes, os quais foram criados pelo pessoal de RH: atendendo com
qualidade, desenvolvimento de informatica, reunides de qualidade, parcerias
em cursos de longa duracio (mestrado ou especializacio) e promovendo a sai-
de. Os treinamentos, em geral, comportam dimensdes que vao além do ades-
tramento para o trabalho, incorporando uma dimensio cultural e formativa. As
parcerias em cursos de longa duragfo tm a fungio de viabilizar a realizagio de
cursos de especializaciio e mestrado por parte dos empregados. O hospital entra
com ajuda de custos (metade) e o empregado se compromete a fazer o curso e
retornar para trabalhar na organizagio durante um certo periodo minimo. Hoje
o programa conta com 12 pessoas afastadas.
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Além dos programas acima, existem os programas de capacitago
técnica, que sdo solicitados sempre que um gerente identifica uma
necessidade.

SOCIALIZACAO E ENVOLVIMENTO

Voltados para favorecer a integracio grupal e para estimular a iden-
tificagdo com a organizagio, algumas ac¢bes se destacam.

O ereinamento introdutdério é um programa para 0 novo empregado
conhecer o hospital e leva em média dois dias. Existem os grupos de cresci-
mento, para os quais o Hospital convida profissionais de fora para ministrar
palestras ou cursos de assuntos de interesse dos empregados. Tais eventos
sdo desenvolvidos em horérios de fim de expediente, dando o hospital parte
desse tempo e o empregado a outra parte. Estes grupos sdo oferecidos e
programados para todos os trabalhadores, sem presenga obrigatéria. Entre os
programas culturais estio:

- “Na tela do cinema” (filmes mensais para os quais o funciondrio
pode levar um acompanhante);

- incentivo para a descoberta de novos talentos artisticos (cantar,
declamar, representar etc);

- coral, que recebe apoio financeiro da organizagio;

- encontros para confraternizagio nas Gltimas sextas-feiras do més
(numa praga, construida para esse fim, dentro do préprio hospital). Destes
eventos participam todos os empregados, inclusive a direcdo, sendo sempre
convidada uma atragio de sucesso da cidade, a0 mesmo tempo em que se
apresentam os talentos internos. '

- comemora¢des dos aniversérios do més e de datas especiais como
S3o Jodo, Natal, Pascoa, Ano Novo.

- Projeto Ler, no qual a praga de encontros fica aberta das 11h &s 13h
com jornais e revistas da cidade para que todos possam ter acesso a informaco.
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- Mural Ponto de Encontro, onde os empregados tém acesso a
informacoes diversas.

AVALIACAO E PROMOCAO

Nio existe um programa formal de avaliagdo de desempenho cujos
resultados sejam utilizados, por exemplo, para distribuicdo recompensas. A
avaliagdo acontece com o empregado em periodo de experiéncia, nos prazos
de 45 e 90 dias. O resultado desta avaliacio é dado pelo gerente direto que
deve assinar sua avaliagio; cerca de 98% dos candidatos selecionados sio
aprovados nestas avaliagdes.

Fora desta circunstincia, os gerentes fazem um plano de metas e
fixam compromissos com a equipe. Anualmente, em uma reunifo, é feita
avaliagdo por parte dos gerentes, nio havendo uma comunicagdo aos
trabalhadores. As promogdes se diao sempre por concursos internos visando
ocupar os cargos que ficam vagos por qualquer motivo (demissdes,
aposentadorias etc). Para tanto, o empregado deve ter pelo menos um ano
na funcio e nio ter problemas disciplinares.

BENEFICIOS; RECONHECIMENTO E RECOMPENSAS

Existe um sistema de assisténcia médica aos empregados extensivo
aos familiares. Tal assisténcia é totalmente gratuita e tem uma filosofia:
criar o médico da familia onde um profissional clinico faz tal papel, solicitando
exames especializados sempre que necessario. Além da assisténcia médica
existe seguro de vida em grupo e outros beneficios como acesso a alguns
servicos facilitadores: convénios com dticas, farmécias, cursinhos etc. Sdo
também fornecidos enderecos de servigos tteis e que atendam gratuitamente
como: assisténcia juridica , psicoterapia, assisténcia social etc.

Quanto a salarios, s@o realizadas pesquisas periédicas que visam
posicionar a organizagio frente as priticas do mercado. E politica manter os
saldrios na média ou 10 a 20% acima. Outra forma de compensagio é conceder
anuénios em fun¢io do tempo de casa. Ainda integram o conjunto de
beneficios: convénios para bolsas de estudo, fornecimento gratuito de
uniformes, facilitaco para pagamentos de direitos trabalhistas.
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O QUE A PrsQuisa REVELOU
SOBRE (COMPROMETIMENTO

Antecipando os resultados propriamente ditos, sio importantes al-
gumas informagdes basicas sobre o desenvolvimento do levantamento de
dados sobre comprometimento na organizacio objeto deste estudo.

Trabalhou-se com uma amostra de 184 empregados, selecionada ale-
atoriamente e estratificada por geréncia e niveis salariais, correspondendo
a 20% do total da forga de trabalho. O delineamento da amostra atendeu
ao requisito de oferecer um quadro representativo de todos os setores da
organizaco, nao se restringindo a alguns segmentos ocupacionais que, tra-
dicionalmente, vém sendo objeto mais freqiiente de investigagio, como é o
caso das enfermeiras (Price e Mueller, 1981); Blegen, 1993; Lucas, Atwood
e Hagaman, 1993). Na composi¢io final da amostra observa-se: um predo-
minio de mulheres (60%), idade média de 32.8 anos, escolaridade de se-
gundo grau completo (55,1%) ou superior (32.4%), tempo de servigo médio
de 4,1 anos, um equilibrio entre empregados das dreas fim e meio e 24,7%
ocupantes de algum posto de chefia ou coordenagéo.

Os dados foram coletados no contexto de trabalho, através de um
questiondrio que inclufa, na sua maioria, itens fechados, em que o traba-
lhador fornecia um amplo conjunto de informagdes sobre a sua trajetéria
ocupacional, o seu emprego atual e o tipo de trabalho que realiza. Além
disso, avaliava as condi¢des de trabalho e as politicas organizacionais. O
instrumento inclufa ainda: dados sobre valores e significado do trabalho
para o individuo e uma avaliagio do seu comprometimento frente a trés
aspectos do mundo do trabalho: organizacio, carreira/profissio e sindicato®.

Com o banco de dados composto, foram realizadas inimeras anélises
estatisticas de cunho descritivo, correlacional e testes de diferencas entre
médias através de andlise de varidncia. Anilise de regressio multipla foi
utilizada para identificar os preditores mais importantes dos niveis de
comprometimento frente & organizagio e 2 profissao.

Os principais resultados sdo apresentados a seguir destacando-se, em
um primeiro momento, os dados descritivos de comprometimento e a avali-
acio que os trabalhadores fazem de vérios aspectos da organizacio e condi-

O&S * v.42N.90 Malo/AcosTo 1997

53



54

Antonio Virgilio Bastos e Sidnei Barbosa Lira

¢oes de trabalho e, em um segundo momento, os resultados das anilises que
buscaram identificar os principais fatores explicativos dos niveis de compro-
metimento organizacional e profissional encontrados.

Na Tabela 1, encontram-se os resultados sobre comprometimento
organizacional e com a profissio.

TABELA 1: ESCORES MEDIOS DAS MEDIDAS DE
COMPROMETIMENTO POR FATORES ORGANIZACIONAIS,
PEssoArs E OCUPACIONAIS

Varidveis Comprom Comprom, Varidveis Comprom Comprom.
Organizacdo | Profissdo Organizagio | Profissdo
Setor (*) (*) | Sexo *)
Meio 5,29 4,38 | Homens 5,26 4,61
Fim 5,83 5,16 | Mulheres 5,80 4,90
Escolaridade (*) (*) | Idade (*) (*)
Sem 29 grau 5,46 3,85 | x < 30 anos 5,21 4,36
22 completo 5,38 4,50 {30 a 39 5,72 4,89
32incompleto 5,45 4,18 | x = 40 6,07 5,51
32 completo 5,92 5,37 | Escore Geral 5,6 4.8

(*) Dif. est. significativa. com p £.0001

A média de comprometimento organizacional (5,6) apresenta um in-
dice bastante positivo, revelando uma elevada concentracio de casos no
extremo positivo da escala. Apenas 7.3% dos participantes revelaram niveis
de comprometimento inferior ao ponto intermedidrio da escala utilizada.,

[ver os casos de estudos com hospitais]

Coerentemente com a literatura (Mathieu e Zajac, 1990; Bastos, 1994),
o comprometimento cresce & medida que aumenta a idade dos sujeitos. No
geral, as pesquisas apontam que trabalhadores de nivel médio revelam mais
forte apego & organizago; para profissionais de nivel superior, a profissdo é o
alvo de mais forte vinculo afetivo. Contrariamente ao esperado, ele revela-
se maior na drea fim do que na 4rea meio e maior entre os de maior
escolaridade. E mais elevado entre as mulheres. Ndo foram observadas
diferencas significativas entre as diversas geréncias e divisdes do Hospital.
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Quanto ao comprometimento com a profissio, também, encontramos
uma média positiva porém inferior & observada frente & organizacdo (4,8).
Observamos, todavia, que quase um terco da amostra revela niveis reduzi-
dos de comprometimento com a sua ocupagdo. Como esperado, o compro-
metimento é maior na drea fim (maior nivel de profissionalizagdo), cresce
com a escolaridade e idade. Néo foram observadas diferengas significativas
entre homens e mulheres.

Considerando o objetivo central deste estudo de caso — a compre-
ensdo de como se relacionam as praticas organizacionais e os niveis de com-
prometimento — sio apresentadas, na Tabela 2, as avaliacdes, feitas pelos
empregados, de vérios aspectos da vida no trabalho.

Quando avaliam o préprio trabalho que realizam, os participantes
apresentam uma percepgdo positiva quanto ao escopo e uso de habilidade.
A avaliacio das condicées de trabalho, embora ligeiramente positiva, indi-
ca a existéncia de contingente expressivo de trabalhadores com percepgdes
mais negativas, especialmente frente & carga de trabalho (ffsica e mental).
Sao positivas as avaliagdes da chefia e da equipe de trabalho, embora exis-
tam segmentos que fazem avaliagdes mais negativas, sobretudo das relacoes
interpessoais na equipe.

TABELA 2: ESCORES MEDIOS E DISTRIBUICAO DOS CASOS POR
VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS AVALIADAS

Varidveis Escore Distribui¢do dos casos (%)
médio

Escala | Negativo | Moderadamente | Moderadamente | Positivo | Muito

1-71 1,029 Negativo Positivo 5,0-5,9 | Positivo

3,0-3,9 4,0-4,9 6,0-7,0
Escopo trabalho 52 1.1 5.6 289 450 19.4
Uso habilidade 54 2.2 8.4 22.3 27.6 39.1
Condigbes / carga trab. | 4.4 4.4 239 394 28.9 3.3
Avaliagéo chefia 53 6.4 9.8 19.7 214 42.8
Avaliagio equipe 49 10.9 10.9 24.7 299 23.6
Polftica promog o 4.7 12.1 15.4 22.0 253 253
Politica treinamento 5.8 1.1 33 14.3 264 54.9
Polftica remunerago 43 14.8 214 23.6 27.5 12.6
Imagem organizagio 6.2 28 1.1 163 30.9 48.9
Expectativas realisticas | 5.7 1.6 2.8 15.4 329 473
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O padrio de avaliacdo das politicas organizacionais, no geral, é
congruente com aquele encontrado na maioria das organizagdes. H4 uma
avaliagio mais positiva da politica de treinamento e menos positiva das
politicas de promocio e remuneragio. No caso especifico, no entanto, o
Hospital diferencia-se bastante das demais organizagdes investigadas por
apresentar avaliacdes ainda positivas destas duas politicas, quando o mais
comum sdo as avaliacbes negativas. Finalmente, vale destacar a avalia¢do
bastante positiva da imagem da organizacio na comunidade como impor-
tante socialmente e gozando de prestigio e reconhecimento. E, ainda, um
importante indicador da qualidade dos processos seletivos: avaliacio positi-
va do nivel em que tal processo forneceu explicacdes realisticas acerca do
trabalho, das expectativas organizacionais e condi¢des de trabalho.

Dentre os intimeros fatores (pessoais, organizacionais, da natureza
do trabalho) incluidos na pesquisa, quais os que melhor explicam diferen-
¢as no comprometimento dos empregados? Os resultados da andlise de re-
gressdo multipla encontram-se na Figura 2, que apresenta, simultaneamen-
te, dois modelos de regressio multivariada: um para o comprometimento
organizacional como varidvel dependente e o outro para o comprometimen-
to com a profissdo. No modelo para o comprometimento organizacional ob-
teve-se que as varidveis independentes explicam o nivel bastante elevado
de 61% da variancia, com F=21,35 e p<.0001.

Em suas linhas gerais observa-se que o comprometimento com a
organizacdo é funcio de varidveis organizacionais (maior peso) e pessoais.
Embora haja correlagdes positivas entre comprometimento e varidveis sobre
a natureza do trabalho (escopo, uso de habilidades, conflito) tais varidveis
nio permaneceram no modelo explicativo final. Note-se que a expectativa
de ingresso, varidvel que mede a tendéncia de o novo empregado vir a
valorizar mais intensamente o seu vinculo com a organizagio, se o ingresso
foi dificultado por processo seletivos rigorosos, se o individuo teve oportuni-
dade de escolha entre alternativas e se a organizagio deixou claro para o
individuo suas expectativas, explicam, 24,5% da variancia. Qutra varidvel
importante é o clima das relacdes na equipe de trabalho que explica 7,1%
da varincia. Entre os farores pessoais destacam-se o grau de internalidade
do locus de controle (9,7% da varincia) e o género (as mulheres se revela-
ram mais comprometidas do que os homens).
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J4 no modelo para o comprometimento com a profissio, as variaveis
independentes explicam 44% da varifncia com F=23,26 e p<.0001, sendo
um modelo ligeiramente mais pobre de explicagdo. Aqui, o comprometi-
mento com a profissio é funcio de varidveis ocupacionais (da natureza do
trabalho) que tém um maior poder explicativo e de fatores pessoais.

Nesse modelo, nota-se que a varidvel que melhor explica a variancia é
o uso de habilidades com 29,4%. Esta varidvel refere-se & adequagio entre
habilidades, formagio/ conhecimento/ experiéncia profissional, interesse do
individuo e as solicitagdes das tarefas/cargo que ele desempenha. Outra varis-
vel importante é ideologia (explica 4,8%), que avalia o quanto o individuo
percebe como conflitantes os interesses entre trabalhadores e patrdes. A andli-
se mostrou que ela se correlaciona negativamente com o comprometimento
com a profissao, logo, quanto maior a crencga ideolégica do empregado, menor
serd o seu comprometimento com a profissdo. Maior comprometimento € expli-
cado, também, pelo processo de escolha da profissdo (3,4% da varifncia). Se a
decisio se deve a fatores intrinsecos (vocagao, por exemplo) maiores niveis de
comprometimento. Pessoas com focus de controle mais intermo e que valorizam
menos os resultados extrinsecos do trabalho (remuneracfo, status) apresen-
tam-se mais comprometidos com a sua profissio.

CONCLUSOES: As PoLiTICAS
DE RH E COMPROMETIMENTO

Como visto, os niveis de comprometimento com a organizagio e com
a profissdo sao bastante positivos, considerando-se dados similares de outras
organizagses e, inclusive, dados de estudos internacionais. Chama a atengéo
o fato de o nivel de comprometimento com a profissdo set, inclusive, inferior
ao comprometimento organizacional, em se tratando de uma organizacio
com elevado contingente de profissionais da drea de saude.

Ter niveis positivos de comprometimento com a organizagio e com a

profissao é uma condigdo bastante positiva pelo efeito sinérgico que tais
vinculos podem ter sobre 0 desempenho no trabalho. A congruénciaobservada
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¢ indicador de que a organizagio é percebida como oferecendo oportunidades
de realizagdo profissional o que minimiza a possibilidade de conflito entre estes
dois focos de comprometimento, algo freqiiente em organizagdes profissionais.

Ao apresentar o seu sistema de gestdo de RH, a questio do comprome-
timento nio constitui o eixo estruturante e organizador principal do conjunto
de programas desenvolvidos. A cultura de exceléncia talvez defina melhor o
objetivo para o qual convergem todos os programas. Entretanto, a idéia de
compromisso e envolvimento est4 presente por ser entendida como um requisi-
to, uma pré-condi¢io para a qualidade pretendida.

Na realidade, trés grandes conjuntos de praticas organizacionais pare-
cem, articuladamente, buscar a qualidade e, em decorréncia, estimular o com-
prometimento com a organizagao.

O primeiro e, talvez, o mais forte, envolve produtos gerados pelos pro-
cessos de selecao. A importancia atribuida a dimensdes individuais nfo atingi-
das pelo conceito de capacitagio técnica privilegia habilidades interpessoais e
caracterfsticas de personalidade (a exemplo de internalidade) que s@o funda-
mentais para o trabalho em equipe e potencializam o comprometimento com a
missdo organizacional.

O ter as suas expectativas avaliadas como atendidas no momento de
construcéo inicial do vinculo com a organizagio destaca-se como o mais forte
preditor de comprometimento organizacional. Tal dado refor¢a a necessidade
de que os processos seletivos déem prioridade a0 tratamento das expectativas
prévias e a trabalhar, de forma realistica, aquilo que a organizacdo pode oferecer.
Esse elemento parece ser mais fundamental, ainda, quando estamos lidando
com grupos profissionais que trazem elevadas expectativas de realizagio no seu
campo de atividade técnica.

Qutra caracteristica do processo seletivo relaciona-se com importante
antecedente de comprometimento organizacional: as oportunidade de cresci-
mento e promogao na organizagdo. O fato de a sele¢fo priorizar pessoas da
organizagao talvez seja o aspecto mais significativo da politica de promogao, por
abrir possibilidade de novos arranjos individuos - postos de trabalho que sejam
mais congruentes com seus interesses e vocagdes (0 prmc1pa1 preditor de com-
prometimento com a profissao).

A forma cuidadosa com que o processo de selecéo é realizado, especi-
almente agora com o envolvimento do setor que absorvera o trabalhador, pare-
ce estar conduzindo a escolhas de individuos que aliam a competéncia técnica
a uma ‘propensio’ a se identificarem com os valores centrais da cultura
organizacional e, assim, revelarem-se mais comprometidos. O indice de
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rotatividade abaixo do que acontece em organizagdes similares é um indicador do
éxito destas agdes.

O segundo conjunto de préticas que ddo suporte ao comprometimento
sdo as agdes de treinamento e qualificagio para o trabalho, alvo de grande
énfase na instituigio. Esta trabalha com a meta de atingir 2% da carga horéaria
de trabalho em treinamento (hoje esse indice atinge 1,7%). Tais préticas orien-
tam-se, simultaneamente, para o objetivo da qualidade e para o envolvimento
com a organizagio (a exemplo do treinamento introdutério). Em média, os
participantes da pesquisa ja tinham participado de aproximadamente cinco
treinamentos e tais oportunidades, em uma organizagdo com grande contin-
gente de profissionais, devem fomentar o sentimento de ajuste entre expectati-
vas e realidade assim como o desenvolvimento de habilidades e o seu uso no
trabalho. Apesar de toda a preocupagic em preparar o empregado para o traba-
lho em equipe, este item é um dos aspectos que apresenta maior espago para
melhoria, dentre os varios aspectos avaliados pelos participantes da pesquisa.

Finalmente, existe a politica de reconhecimento e recompensas, terceiro
fator que parece fortalecer os vinculos do individuo com a organizacio, fomentando
o comprometimento pelo sentimento de trocas justas individuo-organizagio. A elevada
avaliagio positiva das chefias é um indicador de relagbes em que o desempenho
individual ¢, provavelmente, reconhecido e reforcado. A propria drea de RH
reconhece, contudo, que o seu grande desafio consiste no desenvolvimento de lideres;
os coordenadores, em muitos casos, ndo possuem formagio gerencial e precisam ser
sensibilizados para aprender a gerenciar pessoas. Falta-lhes, também, uma visio de
custo da organizacio. Tanto assim é que se esta disponibilizando para todas as chefias
indicadores basicos de desempenho da organizacio e do setor (a exemplo de taxas
de rotatividade, absentefsmo, custos com contratago).

A avaliacio ligeiramente positiva da politica de remuneragio revela, em
uma 4rea extremamente sensivel e quase sempre avaliada insatisfatoriamente, a
importAncia de manter um patamar de remuneracfo acima da média do mercado.
Mais importante talvez seja a percep¢io de justica e equidade nas remuneracoes
dentro da prépria organizagio.

Esses trés conjuntos de préticas, de forma articulada, lidam positivamente
com as trés defasagens criticas apontadas por Boyd (1992); o processo de selecio
parece eficiente em reduzir 0 ‘gap entre expectativas — realidade; as politicas de
beneficios e de treinamento atuam na reducio do ‘gag entre expectativas — compen-
sagdo. Falta, no entanto, uma maior formalizacfio das aces voltadas para reduzir a
defasagem entre metas — realizagdes. Tal processo parece ocorrer de forma natural no
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interior das equipes de trabalho. Talvez a auséncia deste sistema formal seja um
elemento que contribui para a avaliacio tio positiva das chefias.

Tais praticas sio congruentes com muitas das caracteristicas de uma
cultura de comprometimento como descrita por Weckler e Lawrence (1991).
Vistas em seu conjunto, pode-se concluir, em acordo com as colocacdes de
Meyer e Allen (1997) e Dessler (1997), que o mais importante é o conjunto ou
o sistema na sua totalidade e nfio uma pratica isolada. Neste sentido, o sistema
de gestdo de recursos humanos encontrado no Hospirtal caracteriza-se por uma
estratégia voltada para o comprometimento mais do que para o controle, usan-
do a terminologia de Arthur (1994).

O estudo permite, finalmente, observar que o conjunto de transforma-
¢Oes em curso nas organizacOes em geral — quase sempre fragilizando os lagos
de confianga organizacio-trabalhador, ganham, no presente caso, contornos
diferenciados. As mudancas tecnolégicas, aqui, ndo se associam a préticas de
pessoal que precarizam o vinculo do trabalhador, a exemplo da terceirizacio e,
pelo contrério, implicam em maior investimento em qualificacio da forga de
trabatho. A prioridade na qualidade dos servicos ndo se dissocia do suporte
oferecido por suas politicas de RH mostrando, no caso analisado, uma adesdo
critica ao discurso fortemente dominante em outros segmentos produtivos.
Modernidade organizacional, no caso, implica em aprofundar o compromisso
da organizacio em relacio ao seus trabalhadores, o que parece, gerar, nestes,
COmo resposta, maior comprometimento.

Embora existam claros espagos para agdes que, de forma mais focaliza-
da, se detenham em realidades especificas de alguns segmentos ou setores do
Hospital, pode-se concluir que o conjunto de politicas de recursos humanos
constitul um todo orgdnico, com um bom ajuste & estratégia empresarial do
Hospital. Tal estratégia, por seu turno, conta com uma estrutura organizacional
e suporte tecnolGgico que parecem facilitar a gestio das pessoas em um tipo de
organizagfo altamente complexa pela importincia e natureza dos servicos que
presta a sociedade. Os reduzidos niveis de rotatividade, e os planos de duplica-
¢do da sua capacidade de atendimento sdo indicadores gerais de o quanto a
arquitetura organizacional estd conseguindo articular pessoas, estrutura e
tecnologia.

* Professor adjunto do Departamento de Psicologia da UFBA-Universidade Fe-
deral da Bahia e do Niicleo de Pos-Graduagdo em Administracdo NPGA/UFBA. Pesqui-
sador Associado do Centro de Estudos Interdisciplinar para o Servico Piiblico-ISP

% Dsicologa e Bolsista de Aperfeicoamento Cientifico do CNPQ.

O&S » v.4N,9 Maio/AcosTo 1997

61



62

Antonio Virgilio Bastos e Sidnei Barbosa Lira

NOTAS

1 - Os autores descrevem e identificam os antecedentes do compro-
metimento em trés momentos de inser¢do na organizagio: antecipagcdo (o
estagio pré-admissional); iniciacdo (quando do ingresso e formacéao das per-
cepgdes iniciais sobre 0 quanto as suas expectativas estdo sendo atendidas)
e de fortalecimento (onde os investimentos e recompensas atuam ao longo
do tempo de permanéncia na empresa).

2 - As escalas utilizadas para medir o comprometimento foram:
organizacional - Mowday, Steers e Porter (1982) - versio reduzida de 9
itens; profissdo - escala de sete itens proposta por Blau (1985). Tais escalas
foram validadas previamente para o contexto brasileiro por Bastos (1992,
1994). Os resultados sobre comprometimento com o sindicato foram exclu-
idos pela sua reduzida presenca entre os trabalhadores, resultando em ni-
veis baixos de comprometimento e pouca variabilidade entre os diversos
segmentos da amostra.
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