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Resumo

O entendimento da cultura do comprometimento na dindmica empresarial contemporanea
faz-se necessario a medida que a nova ordem politica global desvenda-se como
desmaterializadora dos costumes e tradigdes das institui¢des da pos-modernidade. Ascende a
necessidade do comunicador, enquanto estrategista organizacional, de aprofundar seus
conhecimentos quanto a ideologia central organizacional no intuito de utiliza-los em prol de
praticas internas de comunicac¢do, adequadamente sedimentadas para a realidade
organizacional presente. Portanto, este estudo objetivou compreender a natureza do
comprometimento organizacional em uma centendria empresa familiar de pequeno porte do
ramo da metalurgia e identificar seus fatores determinantes. A coleta de dados fez-se através
de observagdo do ambiente da organizagdo, de andlise de seus documentos e de entrevistas
semi-estruturadas em profundidade com a familia proprietaria, gerentes e funcionarios. A
andlise dos dados aponta a predomindncia do comprometimento afetivo e a existéncia de um
espirito de familia concretizado, através de conversas informais, de eventos de integragdo e
de concessdo de beneficios sociais.
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1. Introducao

A ubiqiiidade da era da informagdo torna imprescindivel a reformulagdo do paradigma
cultural empresarial, a medida que, em ambito mundial, emerge um estagio social e politico
mutacional, propenso a alteracdes constantes. No contexto organizacional, essa mobilidade
contemporanea incita o crescimento de politicas comunicacionais estratégicas interessadas em
influenciar o envolvimento dos funcionarios com a missao e os objetivos organizacionais. A
comunicagdo organizacional, sob a Otica cultural, oportuniza ao gestor da comunicagdo
compreender a ideologia central como sendo um conjunto de valores partilhados pelos
funcionarios, que pode servir tanto para neutralizar e ocultar as relacdes de poder como
também para revelar a empresa como fonte de identidade e de reconhecimento para os seus
membros (PAGES, 1987; ENRIQUEZ, 1997). Assim, os sentidos e os significados expressos
em termos de valores e normas orientam os funcionarios na sua maneira de perceber, pensar e
agir em relacdo aos problemas organizacionais externos e internos (SCHEIN, 1985).

O desenvolvimento do presente artigo esta estruturado em segdes. A primeira se¢do
aborda a comunicacdo interna como determinante estratégico na gestdo organizacional,
através de seu auxilio na constru¢do ¢ manutengdo de uma cultura organizacional sélida, ¢
propiciadora do comprometimento do empregado com a organizagdo. A segunda segdo
apresenta o método de pesquisa, os instrumentos e os procedimentos para a coleta de dados e
os tipos de analise a que foram submetidos os dados coletados. Finalmente, a terceira parte faz
mengdo as consideragdes finais da pesquisa exploratoria, confirmando a hipdtese inicial da
investigacdo, quanto a predominancia de comprometimento de natureza afetiva na empresa
em estudo, devido a visivel existéncia de um sentimento de familia. A imagem da empresa
como uma grande familia se evidencia pelo discurso dos empregados ao considerarem-na
como sendo um bom lugar para o trabalho, em fungdo da lealdade, do companheirismo e do
espirito agregativo. A convivéncia diaria, a conversa, o partilhamento de problemas
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profissionais e pessoais e a confianca entre os pares permitem um nivel mais elevado de
comprometimento dos empregados com a empresa € com o trabalho.

2. O comprometimento organizacional — suas principais abordagens tedricas

A cultura organizacional, enquanto existéncia de pressupostos ideoldgicos
organizacionais, ¢ dimensionada pelos valores percebidos pelos funcionarios. Logo, cultura
organizacional ¢ a construgdo social antropologica de um conjunto de valores partilhados,
produtores de normas sociais sobre os membros da organizacdo (CAVENACCI, 1984). Ja os
valores sdo formadores de modelos mentais de crengas e convicgdes nos individuos
envolvidos, analogos a missdo da empresa, a fim de provocar-lhes as devidas percepgdes e
definicdes organizacionais, fundamentando a construgdo e o desenvolvimento de uma
identidade corporativa (FOSSA, 2003; TAMAYO, 1998). Quando percebidos, validados e
internalizados pelos funcionarios, os valores tornam-se pressupostos basicos indiscutiveis que
orientam a vida da empresa, além de guiar o comportamento dos seus membros, delimitando
suas formas de agir, de pensar e de sentir (SCHEIN, 1985).

Os estudos sobre comprometimento e seus efeitos gerados nos individuos ganham
relevancia a partir da década de 70. Isso se deve as transformagdes emergentes dos ambientes
de trabalho, as quais alteram o nivel de exigéncia e apresentam-se como ameacas de ruptura
do vinculo existente entre individuo e organizagio (VERGARA & PINTO, 1998). A
autogestao de carreiras, a organizagdo do trabalho em equipes autdbnomas, o enfraquecimento
do papel dos sindicatos, a terceirizacdo e a redugdo do quadro de funcionarios sdo
interpretados, de acordo com Borges-Andrade & Pilati (2001, p. 86), como “sinais de quebra
do contrato psicoldgico entre organizacdo e empregados”. Nesse contexto, a pratica de
recursos humanos tem-se intensificado na tentativa de influenciar o comportamento e o
envolvimento de seu patriménio humano. Essa estratégia visa a reverter o enfraquecimento do
sentimento de pertinéncia do individuo em relagdo a corporagdo no ambiente organizacional.
No Brasil, os estudos relativos ao comprometimento organizacional datam da década de 80,
sendo ampliados nos anos 90, em virtude da emergéncia da escola das relagdes humanas, em
detrimento do paradigma taylorista.

A ampliacdo dos estudos e o crescimento dos conceitos relacionados com o
comprometimento ndo apresentam consenso ¢ isso pode ser atribuido, em parte, por ndo haver
uma adequada diferenciacdo entre os antecedentes ¢ os conseqiientes do comprometimento,
por um lado, e as bases para o vinculo, por outro lado.

As variaveis geradoras de comprometimento mais relevantes, em ambito internacional,
envolvem fatores em nivel microorganizacional, ou seja, “fatores pessoais relativos ao
empregado, ao planejamento e manejo de atividades e a qualidade da lideranca exercida
pelos gerentes”, enquanto, no Brasil, os fatores sdo em nivel macroorganizacional, como o
“crescimento ocupacional proporcionado por politicas justas de gestdo de recursos humanos
e a imagem da organizagdo na sociedade” (BORGES-ANDRADE & PILATI, 2001, p. 88-
89).

Bastos (1994), pesquisador brasileiro das correntes tedricas do comprometimento
organizacional, sintetiza as cinco principais abordagens conceituais de autoridades, no
contexto do trabalho: side-bets, instrumental ou calculativa, atitudinal ou afetiva, normativa e
comportamental, sendo os comprometimentos afetivo, instrumental e normativo os mais
estudados.

A abordagem atitudinal ou afetiva de comprometimento organizacional caracteriza o
trabalho de Mowday et al (1982), que definem o comprometimento como um processo pelo
qual um individuo se identifica com os objetivos e valores de uma organizagdo em particular,
forte desejo do individuo em manter o vinculo com a organizacdo ¢ a intengdo em empreender
consideravel esforco em prol da organizagdo. Ao assumir os valores organizacionais como
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proprios, o funcionario cria sentimentos de afeicdo, de pertinéncia e de lealdade, bem como
uma postura ativa, a qual caracteriza a expressio ‘vestir a camisa da empresa’ (FOSSA,
2003).

A abordagem instrumental resulta de estudos efetuados por Becker (1960), que
concebe o comprometimento como o0 comportamento que persiste ao longo do tempo devido
aos custos associados para o individuo agir de forma diferente da habitual e em funcdo de
mecanismos psicossociais, resultantes de trocas e investimentos efetuados entre individuo e
organizacdo, denominados side-bets.

A dimensao normativa do comprometimento esta centrada em estudos desenvolvidos
por Wiener & Vardi (1990) e apresentam um modelo tedrico em que articulam dois planos de
analise: o organizacional, através do conceito de cultura, e o individual, através da concepgao
de motivacdo na determinacdo do comportamento humano nas organizacdes. Cultura ¢
definida como um conjunto de valores partilhados que produzem pressdes normativas sobre
os empregados. As pressdes normativas predispdem o individuo a se comportar segundo
padrdes internalizados. Tais pressdes associam-se ao sistema de recompensas (motivacao
instrumental). Segundo a perspectiva normativa, o comprometimento reflete um sentimento
de obrigacdo do empregado com a organiza¢do e ndo necessariamente um apego emocional.
Assim, empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na organizacdo por
vontade propria, enquanto os individuos com forte comprometimento normativo permanecem
na organizacao por obrigatoriedade.

Allen & Meyer (1990, p. 03) propdem a integracdo das abordagens afetiva, de
Mowday et al (1979), instrumental, de Becker (1960) e normativa, de Wiener & Vardi (1982)
€ passam a caracterizar o comprometimento da seguinte maneira:

empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque eles querem, aqueles com comprometimento
instrumental permanecem porque eles precisam e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que
sdo obrigados.

A empresa, através de comunicagdes fluidas, de beneficios sociais e de politica de
recursos humanos, procura estabelecer o vinculo entre o individuo e a organizacdo. A
intensidade do vinculo é proporcional aos valores e objetivos internalizados pelo empregado e
reflete a maneira como o mesmo se apropria dos valores difundidos pela organizacao,
reelaborando-os, reinterpretando-os e ressemantizando-os.

2.1 Comunicacéo interna e cultura organizacional

A participacdo organizacional no sistema economico mundial atual incita a demanda
corporativa por praticas inovadoras e competitivas de gestdo e produgdo, bem como de
comunicacdo e disseminacdo de informagao, adaptaveis as complexas e dinamicas
transformagdes socio-politicas globais. A fluidez de uma nova aculturacdo organizacional € a
esséncia de seu funcionamento e interacdo com a sociedade contemporanea.

A organizagdo apresenta-se, enquanto entidade social, como “um agrupamento
planejado de pessoas que desempenham fungées e trabalham conjuntamente para atingir
objetivos comuns” (KUNSCH, 2003, p. 23). O micro-sistema organizacional, de modo geral,
nasce no intuito de satisfazer as necessidades do macro-sistema social ao qual esta inserido.
Sob essa oOtica, o macro-ambiente interfere na cultura organizacional por meio de fatores
psicologicos, sociais e culturais, em concordancia com Bueno (1989, p. 77), o qual afirma que

cada vez mais, fica evidente que as manifestagdes no campo da
comunicagdo empresarial estdo atreladas a cultura da organizagéo e
que cada individuo, cada fluxo ou rede, cada veiculo ou canal de
comunicac¢do molda-se a esta cultura.



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005.

A comunicacdo interna ¢ definida como aquela voltada para o publico interno a
organizagdo, a qual objetiva, de acordo com Torquato (2002), informa-lo, persuadi-lo e
envolvé-lo. Sua missdo basica é

contribuir para o desenvolvimento e a manutencdo de um clima
positivo, propicio ao cumprimento das metas estratégicas da
organizagdo e ao crescimento continuado de suas atividades e
servicos e a expansdo de suas linhas de produtos (TORQUATO,
2002, p. 54).

A comunicagdo opera por meio de redes - formal e informal - e por meio de fluxos -
ascendente, descendente, horizontal e diagonal. A rede informal do processo comunicacional -
interdependente da comunicagdo formal, de cunho administrativo -, faz menc¢do a
comunicagdo fluida de maneira mais rapida, baseada nas relagdes sociais entre os
funcionarios, que buscam, nesse formato comunicacional, a velocidade nas respostas para as
suas duvidas e anseios (KUNSCH, 2003; TORQUATO, 1986). Os meios descendentes e
ascendentes sdo orientadores da comunicagdo organizacional, logo, a conduzem,
respectivamente, da direcdo aos subordinados e dos subordinados a direcdo. Somam-se a
esses os meios horizontal e diagonal de comunicag@o, os quais ocorrem no mesmo nivel ou
em posicdes semelhantes e entre superior e subordinado de areas distintas, respectivamente
(TORQUATO, 2002).

Faz-se necessario ressaltar que a comunicagdo interna objetiva o acompanhamento
investigativo de comportamentos, atitudes e cogni¢cdes do publico interno, ja que, a
manuten¢do de agentes informados e envolvidos, através de aculturagdo e partilhamento de
valores, criagdo de sentimentos de pertinéncia e estimulo a participagdo coletiva visam a
contribuir com a ag¢do planificada do estrategista organizacional, que busca, nessa instancia
diretiva, reforgar a identidade organizacional (SOUZA, 2004).

As praticas estratégicas de comunicagao voltadas para o publico interno evidenciam o
interesse organizacional na articulagdo sistémica de uma cultura sélida, proponente de
participacdo ativa e de comprometimento do corpo funcional. Reunides grupais, encontros e
conversas informais entre os membros da organizacdo sobre acontecimentos de interesse
corporativo revelam uma forma de comunicagdo mais adequada a realidade intencionada pela
corporagdo, pois intentam criar um sentimento de unidade organizacional, motivar os agentes
envolvidos e estimular a existéncia de uma linguagem fluida e homogénea (TORQUATO,
2002).

Torquato (1986) pretendia, com sua proposta teodrica, alertar para a necessidade de ver
a comunicagdo como espelho da cultura e, desde entdo, ¢ perceptivel em alguns estudos a
mesma preocupagao, principalmente em referenciais construidos por alguns autores da area da
comunicagdo, dentre os quais Curvello (2002), Bueno (1989 ¢ 2003) e Fossa (2003).

3. Procedimentos metodoldégicos

A pesquisa foi realizada através do método de estudo de caso. Segundo Benbasat et al
(1997), o emprego do estudo de caso se justifica quando ha possibilidade de estudar um
determinado fendmeno em seu ambiente natural, de se aprender sobre o estado da arte e de
gerar teorias a partir da pratica. Igualmente, quando ha possibilidade de responder perguntas
do tipo “como?” e “por que?” e quando poucos estudos prévios tenham sido realizados.

Para a analise, foi selecionada uma empresa centenaria, familiar, de pequeno porte ¢
do ramo de metalurgia, identificada com uma familia proprietaria por duas geracdes. Os
instrumentos de coleta de dados foram a observacdo, a historia oral e as entrevistas em
profundidade. O aspecto historico também foi utilizado, em vistas da impossibilidade de
coleta de depoimentos de todos os funciondrios da fabrica, desde sua fundacdo. A amostragem
foi a ndo-probabilistica intencional e o método de tratamento de dados foi qualitativo, através
da andlise de conteido. As unidades de andlise foram a familia proprietaria, enquanto
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construtora do ambiente organizacional, os funciondrios da empresa e os documentos da
mesma.

A analise documental compreendeu documentos historicos, fotos, manuais e outros
documentos informativos, com o fim de conhecer melhor a organizagdo em estudo. Atentou-
se para que as informacdes contidas nestes documentos fossem tomadas como informacgdes
complementares sobre evidéncias percebidas através de outras fontes de andlise. Aqui, a
analise documental foi combinada a histéria oral, em funcdo dos propositos da pesquisa.
Nesse contexto, a observacdo tornou-se essencialmente importante, 8 medida que serviu para
examinar o processo organizacional e esclarecer os fatores comportamentais dos entrevistados
- relativos a comunicacdo organizacional, ao programa de qualidade e ao sistema de
recompensas, para eles sem maior importancia, mas que denotavam caracteres culturais bem
desenvolvidos - capazes de levar ao entendimento do comprometimento organizacional.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em profundidade e aplicadas a sete
funcionarios, eleitos segundo o periodo de tempo de servico dos mesmos na empresa. Logo,
foram divididos em novos funcionarios (3), funcionarios com periodo de servigo
intermediario (3) e antigos funcionarios (1). Igualmente, a diretora-administrativa respondeu a
entrevista, enquanto representante da familia proprietaria.

A interpretagdo dos dados coletados pelas entrevistas semi-estruturadas foi feita de
acordo com o método de analise de contetido. Segundo Bardin (1977), este método de analise
¢ dividido em trés fases: pré-analise, exploracdo do material e interpretacdo. Assim, o texto
das entrevistas foi recortado em unidades de registro, sendo que o paragrafo foi tomado como
referéncia de analise. Dos paragrafos escolheu-se as palavras-chave, fez-se o resumo de cada
paragrafo e foi feita uma primeira categorizagdo. Essas primeiras categorias foram agrupadas
tematicamente e deram origem as categoriais iniciais. As categorias iniciais foram agrupadas
tematicamente e deram origem as categorias intermediarias e estas ultimas, também
agrupadas em funcdo do tema, deram origem as categorias finais. Essas categorias podem ser
melhor visualizadas na tabela a seguir.

Categorias Iniciais Categorias Intermediarias Categorias Finais
1. Qualidade e tradi¢@o nos produtos de cutelaria.
2. Atendimento e superagdo das expectativas dos clientes. | 1. Os valores 1. A missdo
3. Maximo desempenho individual de materiais. organizacionais. organizacional.
4. Gestao democratica.
5. Espirito de familia.
6. Prémio Assiduidade. 2.Fatores geradores do
7. Assisténcia a saude. comprometimento
8. Eventos de integragéo. 2.0
9. Comunicagao interna. comprometimento
10. Estabilidade no emprego. 3. O significado da afetivo no trabalho.
11. Orgulho da empresa. empresa para os
12. Perpetuidade da empresa. entrevistados.

Fonte: tabela elaborada pelas autoras
Tabela 1 - Derivagao das categorias

As categorias iniciais

A construcdo inicial das categorias surge de um primeiro julgamento a respeito de oito
entrevistas realizadas com funcionarios, gerentes e proprietaria da empresa em estudo. As
categorias iniciais representam as principais proposi¢des concernentes aos dados brutos da
pesquisa. Ao adquirirem um corpus significativo e valido, tais dados também permitiram o
estabelecimento dos primeiros resultados referentes aos temas dominantes de cada categoria
inicial. As categorias iniciais dizem respeito a ‘qualidade e tradi¢do nos produtos de
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cutelaria’, ‘atendimento e superacdo das expectativas dos clientes’, ‘maximo desempenho
individual de materiais’, ‘gestdo democratica’, ‘espirito de familia’, ‘prémio assiduidade’,
‘assisténcia a saude’, ‘eventos de integracdo’, ‘comunicagdo interna’, ‘estabilidade no
emprego’, ‘orgulho da empresa’ e ‘perpetuidade da empresa’.

O agrupamento das categorias iniciais ‘qualidade e tradi¢do nos produtos de cutelaria’,
‘atendimento e superacdo das expectativas dos clientes’, ‘maximo desempenho individual de
materiais’ ¢ ‘gestdo democratica’ deu origem a categoria intermedidria denominada ‘valores
organizacionais’. A categoria intermediaria ‘fatores geradores do comprometimento’ surge do
agrupamento das categorias iniciais ‘espirito de familia’, ‘prémio assiduidade’, ‘assisténcia a
saude’, ‘eventos de integracdo’ e ‘comunicacdo interna’. O agrupamento das categorias
iniciais ‘estabilidade no emprego’, ‘orgulho da empresa’ e ‘perpetuidade da empresa’ deu
origem a categoria intermediaria ‘o significado da empresa para os entrevistados’.

As categorias finais

As duas categorias finais sdo resultantes da unido de trés categorias intermediarias.
Esse reagrupamento, originado da reunido de doze categorias iniciais, fundamenta as
categorias finais ‘a missdo organizacional’ e ‘0 comprometimento afetivo no trabalho’.

Categoria Intermediaria Idéia Principal Categoria Final
1. Os valores organizacionais. Principios orientadores do comportamento dos 1. A missdo
individuos organizacionais. organizacional.

Fonte: tabela elaborada pelas autoras

Tabela 2 - O processo de derivagdo da categoria final ‘a missdo organizacional’

A categoria final ‘a missdo organizacional’ é proveniente da categoria intermediaria
‘os valores organizacionais’. Sua énfase estd nas quatro categorias iniciais. Destarte,
vislumbra os principios basicos expressos na missao da organizagdo: qualidade e tradi¢do em
produtos de cutelaria, maximo desempenho individual dos materiais, atendimento e superagdo
das expectativas dos clientes e gestdo democratica.

A missdo organizacional, de acordo com Collins & Porras (1995), € composta por uma
conjugagdo de ‘sinais’, substancialmente fundamentados e dificilmente comprometidos em
beneficio dos lucros. Por conseguinte, ela € composta por principios, 0s quais sao
apresentados aos individuos organizacionais como orientadores e reforcadores de seu
comportamento ante a corporacao.

A analise das entrevistas e a observagdo permitiram a inferéncia de que a missao da
empresa ¢ conhecida, esta presente no cotidiano da organizagdo e ¢ partilhada entre todos os
seus membros. Ainda que pouco explicita aos olhos dos entrevistados, ela atribui sentidos as
formas de trabalho relativas as metas, estratégias, projecdo e taticas organizacionais.

Os principios ‘atendimento e superagdo das expectativas dos clientes’ e ‘gestdo
democratica’, como formato horizontal de gestdo organizacional, baseiam-se na expressdo
maxima de que os clientes — sejam internos ou externos -, assim como suas necessidades, sao
as Unicas razdes de existir da empresa (BROCKA & BROCKA, 1994). Portanto, a empresa
em estudo investe tanto em seus processos de melhorias, como na propria qualificacdo de seu
patrimonio humano, no intuito de desenvolver frentes de trabalho autdnomas e participativas.

A delegagdo de competéncias aos gerentes-participativos, aliada ao sistema de
comunicacdo interna — efetivada através de conversas informais -, confirma a flexibilidade da
gestdo empresarial. Ainda que essa se efetive somente através da participagdo dos gerentes de
produgdo, esses atuam como suportes ao gerenciamento central da fabrica, sistematizando a
integracao funcional na sua gestdo (BROCKA & BROCKA, 1994). A criacdo de um ambiente
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propicio para a participagdo pro-ativa de todos os membros organizacionais, encerra a gestao
democratica organizacional, como mais um valor existente e praticado.

Atrelado a esse substancial valor estd o intento organizacional de atendimento e
superagio das expectativas dos clientes. A medida que proporciona ao cliente o
desenvolvimento de produtos qualificados conforme sua propria visdo, a empresa vai além da
simples satisfagdo de suas necessidades. Ela também aproxima o cliente externo de sua
producdo, através de praticas inovadoras de marketing de relacionamento. Logo, ao
oportunizar que seus produtos sejam feitos a semelhanca da qualidade percebida por seus
consumidores, a empresa conquista ¢ retém a presencga de clientes fidedignos, assim como
desenvolve solugcdes e vantagens competitivas de mercado.

Nesse contexto, a empresa condiciona a qualidade de seus produtos a percepcao
valorativa que os seus clientes possuem dela. O constante desenvolvimento de estudos de
melhoramento processual produtivo ¢ uma estratégia introduzida na empresa para fins de
manuten¢do da sua tradicdo em produtos de cutelaria, reconhecida internacionalmente devido
a constante busca da lideranga para a qualidade.

Categoria Intermedidria Idéia Principal Categoria Final
2. Fatores geradores do comprometimento. Valores fundamentais e
fielmente seguidos pelos
individuos organizacionais. 2. O comprometimento
3. O significado da empresa para os Ha um consenso entre os afetivo no trabalho.
entrevistados. entrevistados de que a empresa ¢
uma extensdo de seus lares.

Fonte: tabela elaborada pelas autoras

Tabela 3 - O processo de derivagdo da categoria final ‘o comprometimento afetivo no trabalho’

Essa categoria final expressa a unido das categorias intermediarias ‘fatores geradores
do comprometimento’ e ‘o significado da empresa para os entrevistados’. Elas sdo inferéncias
a respeito dos valores percebidos e internalizados pelos entrevistados e do entendimento da
empresa para os membros da organizagao.

O espirito de familia ¢ a manifestacdo valorativa mais importante existente na empresa
e o principal gerador da abordagem afetiva de comprometimento organizacional. Ele
transcende a expressdo verbal e passa a existir também em atitudes cotidianas concretas,
gestos firmes e olhares vibrantes dos entrevistados. Afirmac¢des como “amizade com eles é
excelente! O Sr. Valter é praticamente um pai para todos” ¢ “Eu sinto vontade de crescer e
progredir aqui. Pretendo aprender tudo e ser essencial na fabrica. Isso so depende deles,
pois, o que depender de mim, estou aqui para tudo”, refletem a maneira singular dos
funcionarios de vislumbrar a empresa como ‘mae-protetora’.

Essa imagem da mae-organizagdo ganha respaldo a medida que ¢ fortalecida através
do desenvolvimento de estratégias de comunicacdo aproximativas e da concessdo de
beneficios sociais. A comunicagdo interna facilita a disseminag@o de informacdes congruentes
aos objetivos corporativos, assim como os eventos de integragdo possibilitam a percepgdo de
eqiiidade funcional como importante disposicdo para a perpetuacdo da fabrica. O
complemento financeiro ao salario mensal pela dedicacdo ao trabalho ¢ o servigo de
assisténcia médica sdo beneficios concedidos pela empresa de modo a reconhecer a dedicagdo
de seus colaboradores diretos.

Nesse contexto, os fortes sentimentos de pertinéncia e de lealdade & empresa sdo os
determinantes da integragdo organizacional existente na empresa. Eles, em conformidade com
Lodi (1994), parecem ser o ‘cimento’ consolidador das relagdes entre os membros
organizacionais, acima de quaisquer diferencas hierarquicas. Sua institucionalizacdo deve-se
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as estratégias corporativas de envolvimento e de participacdo de todos os membros na busca
de interesses organizacionais comuns. Destarte, existe entre os entrevistados uma forte
confluéncia entre os modelos mentais organizacionais e pessoais (TAMAYO, 1998).
Igualmente, o comprometimento do fundador na criacdo da empresa é extensivel aos
funcionarios na colaboracdo para sua manutengdo e seu crescimento, como forma de
perpetuacdo empresarial e conseqiiente garantia de trabalho.

Nesse plano de analise, ¢ possivel inferir que os funciondrios estdo visivelmente
adequados a missdo da empresa, ao ‘vestir sua camisa’ em busca da sinergia organizacional.
A relagao paternal elucidada como existente na fabrica, segundo Lodi (1994, p. 08), emana de
“regras praticas de conduta, condensadas em axiomas familiares”. Na organizacao, o s6lido
valor organizacional de espirito de familia configura-se como alicerce dos demais valores,
orientados para os individuos e produtos organizacionais.

Assim, a organizagdo € perpetuada pelo funciondrio, tanto por motivos racionais,
quanto por motivos inconscientes. Como afirma Mota (1991, p. 07), “a consciéncia de si
nasce basicamente do desejo, e, mais especificamente, do desejo de ser desejado, isto é do
desejo de reconhecimento”.

4. Consideracoes finais

O objetivo geral da pesquisa foi analisar a cultura do comprometimento como
resultante de um processo de comunicagdo organizacional interna, estrategicamente
sustentado para a efetiva gestdo organizacional. O material empirico coletado permitiu a
reflexdo sobre a cultura, a comunicacdo ¢ o comprometimento em empresas familiares. Seu
referencial teérico oportunizou a compreensao do comportamento dos funcionarios a respeito
da natureza do comprometimento organizacional, de seus valores e objetivos e de suas
estratégias comunicacionais.

A analise dos valores e das estratégias de comunicacao pela otica dos dirigentes e dos
funcionarios ganhou importancia a medida que essas percep¢des revelaram o modo como sdo
difundidos e absorvidos os objetivos organizacionais e como esses determinam a identificaggo
dos funcionarios com a organizagdo. A partir dessa perspectiva de analise, foi possivel a
identificagcdo do comprometimento de natureza afetiva entre os individuos e a organizagéo.

O comprometimento na empresa se da, portanto, em fun¢do de um sistema informal e
pouco institucionalizado de comunicacdo interna. As exigéncias comunicacionais da fabrica
sd0 melhores atendidas através da espontaneidade das conversas informais, devido a
existéncia de uma forte comunhdo do 'espirito de familia' organizacional. Assim como as
conversas, as reunides informais se apresentam como importantes suplementos da
comunicagdo formal, principalmente quando dizem respeito as politicas de qualidade, de
produtividade e de atendimento da fabrica. Da mesma forma, viabiliza o entendimento dos
funcionarios de que sua aproximagdo e participacdo nas decisdes administrativas gerais sao
essenciais para o bom desempenho da gestdo democratica. Pode-se inferir também que o
modelo de comunica¢do ndo-hierarquizado e ascendente favorece o modo dos funcionarios
participarem da gestdo e funciona como relevante fator na formagdo do vinculo afetivo dos
mesmos com a organizacdo. Isso se deve ao fato de que ¢ através de a¢des - na maioria das
vezes - paternalistas que a empresa obtém a congruéncia de interesses e a obediéncia dos
individuos organizacionais. A comunicacdo interna ganha poder na promocao de acdes de
integracdo interpessoal e grupal, na concessdo de beneficios sociais e de cursos de
qualificacdo profissional e no sistema participativo de gestao, por fomentar a identificagdo dos
funcionarios com os valores e objetivos organizacionais, assim como sua aproximacao afetiva
com a empresa.

A presente pesquisa, no entanto, oportunizou a formulagdo de outro juizo merecedor
de reflexdes tedricas, concernente a0 comprometimento organizacional. Ao tomar como base
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de estudo o comprometimento dos funcionarios da Fabrica de Facas Coqueiro, entendeu-se
como importante a atencdo a um novo foco de analise, orientado para as percepgoes
valorativas de seus clientes externos, através da comunicagdo organizacional externa. Isso se
deu a partir do pressuposto de que a fidelizagdo desses clientes permite a manutengdo da
credibilidade conquistada pela Facas Coqueiro através do desenvolvimento de uma
comunicagdo efetiva. Portanto, uma pesquisa especifica a respeito de marketing de
relacionamento empresarial revela-se bastante pertinente, devido ao fato de que o
comprometimento de todos os individuos organizacionais com a administragdo da empresa
permite a continuidade dos negdcios corporativos.
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