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“... o comportamento organizacional & um jogo de
poder no qual varios jogadores, chamados de
influenciadores, tentam controlar as decisdes e
acoes da organiza¢do.”

Henry Mintzberg

“Tem-se que mudar tudo, para ficar tudo como esta”, dizia o podero-
so personagem de Burt Lancaster, no meio de uma revolucao republica-
na na Sicilia, no filme Il gattopardo. As decisdes das pessoas refletem a
percepcao que elas tém do jogo do poder e do seu envolvimento com as
situagdes. Certamente, isso acontece em empresas e em outras organiza-
¢Ses. Embora interesse a muitos compreender e lidar com essas percep-
¢bes de poder e de envolvimento, para orientar ou controlar o desempe-
nho organizacional, pouco tem sido explorado dos dois temas de modo
interligado. E essa lacuna que se pretende diminuir com este estudo da
relagao entre as formas com que o poder se configura em uma organiza-
¢éo e o comprometimento das pessoas com a mesma organizacao. Para
tanto, focaliza-se o periodo no qual uma empresa realiza seu processo de
transformacao organizacional e de adequacao as mudancas do seu ambi-
ente competitivo. Confronta-se o antes e o depois desse processo de
mudanga empresarial.

Quanto ao poder nas organizacdes, ha inimeras visdes que va-
riam com o foco escolhido e se associam as nog¢des de influéncia, de
autoridade ou de energia. O poder, em geral, refere-se a probabilidade de
uma pessoa exercer a sua vontade a despeito de qualquer resisténcia,
definicao usada por Max Weber em 1947, conforme Bacharach & Lawler
(1982). Essa visao se amplia para focalizar o poder como a interacio de
atores sociais (Pfeffer, 1981) e, desse modo, desloca o foco para a dina-
mica dos processos organizacionais. Incluem-se, assim, os individuos e
seus agrupamentos organizacionais no jogo de atingir objetivos ou para
conseguir resultados desejados. A tendéncia atual acentua o poder
organizacional mais como exercicio de influéncia do que de autoridade
(Pettigrew & McNulty, 1995).
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Também se depreende das revisdes de literatura que
héa uma polarizacdo — o olhar por dentro e o olhar por
fora — quanto ao estudo das organizagdes e do poder. O
olhar por dentro das organizacdes focaliza a divisao do
trabalho, com énfase nos conflitos de interesses ou na
administracao das tarefas ou, ainda, nos porqués psicolé-
gicos dos comportamentos pessoais. Tal ponto de vista
retine sociblogos marxistas ou weberianos, teéricos de
administracdo, psicélogos industriais e antropélogos cul-
turais. J& o olhar por fora das organizacdes é tipico de
economistas e de cientistas politicos, atentos ao jogo de
poder entre as organiza¢oes, assim como entre essas e os
consumidores, os cidadaos, os contribuintes e os sem-or-
ganizacao.
Em ambos os olhares ha a tendéncia de reconhecer
que as organizac¢des vivem ordens politicamente negocia-
das. Nelas, os atores sociais ou os jogadores do poder
estdo sempre envolvidos em alguma forma de transacao
de interesses e, para tanto, formam coalizdes que poten-
cializam suas chances. Mintzberg (1983) estuda essas coa-
lizbes do ponto de vista da organizacdo e propde uma
tipologia de configura¢ées de poder, de modo a caracteri-
zar a estrutura e o fluxo do poder organizacional, vivido e
criado por seus influenciadores. Desse modo, o poder passa
a ser visto como a capacidade de efetivar ou afetar os
resultados organizacionais.
Quanto a0 comprometimento organizacional —
o processo de escolha individual por uma organizacao
e nao por outra para trabalhar, o popular “vestir a cami-
sa” —, ha muitas definicées disponiveis que sado, confor-
me Bastos (1994a; 1994b), resumidas em cinco enfoques:
* afetivo — identificaco e envolvimento com a organiza-
cao;

¢ calculativo — avaliacdo de investimentos e de recom-
pensas;

* sociolégico — relagéo de autoridade e de subordinacao;

* normativo — internalizacio de pressdes normativas de
comportamento;

* comportamental — manuten¢ao de determinadas con-
dutas e de consisténcia entre elas e certas crencas.

O comprometimento afetivo e o calculativo tém preva-
lecido nos estudos mais recentes. No enfoque afetivo (a
tendéncia predominante nos estudos brasileiros, confor-
me Borges-Andrade, 1994), o comprometimento é en-
tendido como um processo no qual o individuo se identifi-
ca com a organizacao e com os objetivos dela e deseja
manter-se como membro, de modo a facilitar a consecu-
¢ao desses objetivos. No enfoque calculativo, concebe-se
o comprometimento como funcdo das recompensas e dos
custos pessoais, vinculados a condi¢io de ser ou ndo inte-
grante da organizacio. Na visao calculativa, o comprome-
timento seria fruto de um mecanismo psicossocial de tro-

cas e de expectativas entre o individuo e a organizacao,
baseado no processo individual de ajustamento a posicdes
sociais {Bastos, 1994a; 1994b).

Ha muita pesquisa das variaveis preditoras do compro-
metimento organizacional. Observa-se com Borges-Andra-
de (1994) que, no cenério internacional, os preditores mais
relevantes envolvem fatores pessoais relativos ao empre-
go, ao planejamento e ao manejo de atividades, bem como
a qualidade da lideranga exercida por gerentes. No Brasil,
tem-se uma percepcao diferente: sao mais significativos o
progresso ocupacional proporcionado pela organizagao,
a justica na gestao de recursos humanos e a imagem ex-
terna da organizacao. Distintamente do que se relata no
exterior, em que variaveis de nivel micro do individuo sao
preponderantes, no Brasil tém tido mais importancia
preditiva as variaveis de nivel macro, as relativas a aspec-
tos mais gerais da organizacdo como um todo. E justa-
mente nessa linha de variaveis do nivel macro que esta a
énfase do presente estudo.

Quanto a correlacdo entre poder e comprometi-
mento organizacional, boa parte dos estudos restringe-
se ao poder em nivel individual, como atributo de cargos
de chefia, tipo de autoridade exercida, eficiéncia e capaci-
dade de lideranga. Alguns sublinham que os executivos
com elevado desejo de realizacdo obtém mais controle e
feedback no seu trabalho e, assim, propiciam mais integra-
¢do e coesao dos membros da organizacio. Outros bus-
cam comprovar a influéncia do lider (gerente ou supervisor)
no comprometimento do subordinado e indicam que o
comprometimento aumenta quando se percebe uma lide-
ran¢a comprometida com objetivos que favorecam a to-
dos os membros envolvidos.

Outra visdo do poder focaliza a capacidade de decisao,
de autonomia e de participacdo. Sao estudos que apon-
tam relacao diretamente proporcional entre empowerment
e comprometimento. Miller & Drége (1986) observaram
que o uso de instrumentos integradores e de coesdo nas
organizagdes favorece o comprometimento; Ekman Philips
(1990) verificou que é possivel gerar forca coletiva e con-
sequiente comprometimento com uma estruturacao opera-
cional em grupos de trabalho, com a realizacao de ativida-
des para atingir metas compartilhadas em cada grupo, jun-
tamente com liderangas que favorecem o diélogo.
Panunzi (1995) observou que, enquanto a dispersao da
propriedade concede as geréncias um poder discriciona-
rio, a concentragado da propriedade resulta em monitora-
mento mais préximo, menos iniciativa gerencial e menor
comprometimento organizacional.

No entanto, de todo o conjunto dos estudos acerca do
poder e do comprometimento organizacional sobressai a
abordagem integradora de Mintzberg (1983), em que se
articulam os processos do individuo com os da organiza-
¢ao, por meio de sistemas de (mutua) influéncia. Focaliza-
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se o processo de formacao ideolégica de identificacao e
envolvimento dos individuos com a organizagao. Sao tam-
bém estabelecidas as correspondéncias entre os tipos de
comprometimento e cada uma das configuragdes de po-
der, possiveis em uma organizagéo.

O conjunto das configuracdes de poder de Mintzberg
(1983) preenche uma lacuna de compreensao da dinami-
ca do poder organizacional, do ponto de vista da organi-
zacdo, por considerar os sistemas de influéncia e as coali-
z8es de influenciadores externos e internos a organiza-
cdo. Os sistemas de influéncia de uma organizacao sao os
de autoridade (personalizada ou burocratica), o profissio-
nal, o ideolégico e o politico. Eles caracterizam os cinco
tipos de coalizdo interna a organizacdo. J& as coalizbes
externas se caracterizam como passivas, divididas ou
dominadoras, conforme o grau de convergéncia e de ca-
pacidade para exercer influéncia na organizacdo. Uma
breve descricao das principais configuracdes de poder
complementara a compreensao para o contexto deste es-
tudo.

A configuracio Instrumento é caracteristica de uma
organizacio que serve a um influenciador (ou a um grupo
convergente) que lhe é externo e, ac mesmo tempo, é foca-
lizado em objetivos claros e operacionais. Esse influenciador
possui uma prerrogativa legal ou controla algo critico de
que depende a organizacdo. O sistema de influéncia pre-
dominante é o de autoridade. Os controles de tipo buro-
cratico sAo mais efetivos para esse tipo de configuragao,
para realizar as metas operacionais determinadas pelo
influenciador externo. O sistema técnico produtivo é sim-
ples ou padronizado de modo a empregar trabalho com
pouca exigéncia de qualificacdo. Os que trabalham na or-
ganizacao se empenham em virtude de um sistema impes-
soal de compensacdes e de vantagens.

A configuracdo Sistema Fechado, assim como a
Instrumento, tem como sistema de influéncia predominante
o da autoridade exercida pela administracao, além de um
controle do tipo burocratico e um sistema técnico produti-
vo simples, estavel ou padronizado, de modo a diminuir a
exigéncia de qualificacio para os trabalhos. A diferenca
em relacao a configuracao Instrumento & que os influen-
ciadores externos formam uma coalizao externa passiva,
estao dispersos e nio organizados para pressionar a orga-
nizacdo. As organizac¢des, nessa configuracao, sdo as mais
amadurecidas e estdo dedicadas a sua sobrevivéncia prin-
cipalmente. Os que trabalham na organizagéo, nessas con-
dicdes, ja desenvolveram também alguma forma de corpo-
rativismo em seu beneficio.

A configuragdo Autocracia, assim como a Sistema
Fechado, esta envolvida com uma coalizéo externa passi-
va e tem o sistema de influéncia de autoridade como pre-
dominante, mas ai termina a semelhanca, pois tem o con-
trole personalizado na figura do principal dirigente. Este

dispensa burocracias, nao da espago para jogos politicos
e exige lealdade. Esse tipo de organizacdo se empenha
para realizar quaisquer metas desejadas pelo chefe. Nes-
sas condicbes, as autocracias seriam pequenas organiza-
¢des, com pouca visibilidade externa, de modo a permitir
um controle personalizado. Seriam organiza¢des jovens
ou dirigidas por seus fundadores (no caso das antigas); as
que funcionam em ambientes simples e dinamicos; as que
tém lideres muito fortes; ou as que estio enfrentando se-
veras crises.

A configuraciao Missionaria é a que tenta influen-
ciar a coalizdo externa e o seu ambiente para realizar ou
expandir a sua missac. Seus membros compartilham as
mesmas crencas e valores. Envolvem-se ou séo doutrina-
dos, de modo a alinharem-se para o que t&ém de fazer sem
precisar de controles burocréaticos, pois integram-se em
uma mesma ideologia e por suas metas. A organizacéo
tem uma histéria, uma saga e a experiéncia de um lider
carismatico, no seu surgimento, que marcou a organiza-
¢a0. Sua missao é clara, atrativa para os seus membros e
os induz ao voluntariado. Nessas condi¢bes, a organiza-
¢ao funciona com um sistema de influéncia do tipo ideol6-
gico e um sisterna técnico simples e de pequenas propor-
¢coes.

A configuracdo Meritocracia focaliza sua poténcia
na sua especializacio e tem como suporte o corpo de es-
pecialistas e a coalizdo interna profissional. Nao faltam,
porém, disputas e jogos politicos internos, na propor¢éo
em que se reunirem diferentes tipos de especialistas en-
volvidos em diferentes projetos ou atividades de importan-
cia estratégica. A coalizdo externa e as suas pressdes sao
habilmente neutralizadas. A organizagdo tem como siste-
ma de influéncia predominante o dos especialistas; funciona
em um sistema técnico complexo e nao operacional, aces-
sivel apenas aos proprios especialistas. Estes sdo integra-
dos ao trabalho por meio de treinamento intensivo, em
geral anterior aoc emprego ou obtido por continua transfe-
réncia de conhecimento ac longo do convivio com outros
especialistas. A lealdade dos especialistas & mais com a
sua especialidade ou com a imagem profissional do que
com a organizacgao.

Por fim, a configuracdo Arena Politica vive o con-
flito na coalizio externa e na interna. Se o conflito for
muito grande e n&o for resolvido logo, pode acabar com a
organizacio. O sistema de influéncia predominante é o
politico. A Arena Politica &, em geral, transitéria e surge
para resolver crises ou distor¢des das outras configuragdes.
Ela surge para que a organizagéo encontre o seu rumo ou
se adapte a uma impactante mudanca de contexto exter-
no, politico, econdmico ou tecnolégico, para a qual a or-
ganizacdo ndo conseguiu resposta. Nessas condicdes, o
jogo politico parece mais intenso, as vozes se extremam,
as saidas sao freqiientes e a lealdade ausente. No pior caso,
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os resultados nao alcancam alvos, gasta-se toda a energia
nas disputas e barganhas. No melhor caso, mantém-se as
aparéncias e atende-se primeiro ao que for obrigatério e,
em segundo lugar, as metas pessoais. A Arena Politica
pode surgir também em um vazio de poder ou de focali-
zacao para que a organizacao acorde ou se refocalize.

Essas configuracoes seriam tipos ideais ou tipos puros,
refletiriam tendéncias comuns da realidade e nao uma des-
cricdo precisa da realidade. Seriam como caricaturas ou
simplificacoes da realidade para facilitar a visualizacao. Elas
estao relacionadas no quadro 1, conforme a nomeacao
dada por Mintzberg (1983).

Quadro 1

Configuragoes de Poder

Coalizao Externa
Dividida

Coalizdo Interna

Passiva Dominadora

Mintzberg (1983) desenvolve exaustivamente a formu-
lacao dessas seis configuragoes. Elas representam tipos
puros, idealizados, mais funcionais, com menos condices
de conflitos ou tensGes do que as demais possibilidades
resultantes das combinacdes entre os tipos de coalizao
externa e coalizao interna. Na realidade, ha um convivio
dessas configuracdes e de suas caracteristicas em uma
mesma organizacao. As configuragdes indicam uma situa-
¢ao de ajustamento que possibilita efetividade para os re-
sultados da organizacao, mas
sempre inclui um jogo entre
os influenciadores, o qual pode
chegar a proporcoes que pro-
voquem mudancas.

As transicoes entre as
configuracoes de poder re-
fletem as mudancas no jogo
de poder organizacional. Pode-
se visualizar a vida de uma or-
ganizagao em ciclos de inicio,
meio e fim ou de reinicio em
uma situacao distinta da inici-
al. Cada um desses momen-
tos se associaria a uma confi-
guracao mais caracteristica,
conforme a natureza da orga-

nizacao focalizada. No entanto, as condicoes externas do
ambiente de uma organizacao podem mudar inesperada-
mente. Influenciadores podem entrar ou sair, a tecnologia
pode surpreender e tudo pode acontecer. Essas mudancas
podem levar uma organizagao para destinos imprevisiveis
e mudar uma configuracao predominante para outra qual-
quer.

Segundo Mintzberg (1983), hé trés caminhos caracte-
risticos: de especializacdo (expertise), de ideologia e de
burocracia. Neles, as organizages passam por quatro es-
tagios: formacao, desenvolvimento, maturidade e morte,
conforme a natureza e as configuragées mais caracteristi-
cas. As organizagoes surgem como Autocracias e as que
sobrevivem desenvolvem-se como Instrumentos ou Missio-
narias ou simplesmente crescem. Algumas, entretanto,
poderiam passar diretamente ao estagio mais amadureci-
do do Sistema Fechado ou da Meritocracia. Todas as tran-
siches, exceto da Autocracia para a Missionaria, envolve-
riam uma etapa intermediaria de Arena Politica, sob a
forma de confrontacées e de formagao de aliancas, con-
forme Mintzberg (1983). Esses ciclos de transicéo se en-
contram representados na figura 1 (em que o simbolo de
trés tracinhos horizontais indica aterramento, como uma
das alternativas pos-Arena Politica).

Evitados os desvios, “forcas intrinsecas tendem a diri-
gir as organizagdes ao longo dos caminhos indicados no
modelo, provavelmente os mais comuns, desde o nasci-
mento até a morte das organizagées (...) mas, na realida-
de, (...) apenas algumas organizagdes viajam (inteiramen-
te) as trilhas ali desenhadas” (Mintzberg, 1983:514). Sis-
temas Fechados ou Meritocracias seriam mais duradou-
ras, teriam maior capacidade de renovacao, mas, em con-
trapartida, tenderiam a se politizar excessivamente, o que
poderia acarretar o declinio ou mesmo a morte da organi-
zacao. A Autocracia também funciona como uma figura
mista de coringa e de heréi capaz de emergir nas crises e
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Figura 1: Modelo de Estédgios de Desenvolvimento Organizacional
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de conduzir a renovacéo da organizagdo em crise, se essa
nao for uma Arena Politica total e persistente.

A conexdo entre poder e comprometimento
organizacional da-se na perspectiva das configuracdes
de poder. Sao os enlaces de aceitagédo, de vinculo e de
esforco que estruturam o processo de comprometimento
organizacional e viabilizam a identificacdo e o envolvimento
do individuo com a organizacao, com a ideologia organiza-
cional. Essa ideologia constitui “o sistema de crengas acer-
ca da organizacao, o qual é compartilhado com os outros
membros e a distingue de outras organiza¢des” (Mintzberg,
1983:153).

Trata-se dos sistemas de influéncia — o de ideologia,
em especial —, por intermédio dos quais os individuos
participam do jogo do poder organizacional como influen-
ciadores. O processo de participacdo determina o proces-
so de identificacdo e envolvimento, tanto quanto é por ele
determinado. O tipo de comprometimento afetivo ou
calculativo esta presente na caracterizacao das configura-
¢oes de poder e indica uma ponte entre elas e o compro-
metimento organizacional.

Vale observar que a formulacao da teoria do poder orga-
nizacional por Mintzberg (1983) ocorre na mesma época
(de 1973 a 1983) da formulacao da teoria do comprome-
timento organizacional por Mowday, Porter & Steers
(1982), e que a compreensao do fendmeno converge nes-
ses estudos marcantes em seus respectivos campos, ape-
sar das diferencas nas designacdes (identificagao natural/
comprometimento afetivo; identificagao calculista/compro-
metimento calculista).

Compatibilizadas as designacdes, a configuracao Missio-
néria associa-se a maior expressao do comprometimento
afetivo, como identificacao natural ou evocada; a configu-
racao Sisterna Fechado associa-se com a maior expresséo
do comprometimento calculista; a Autocracia estéa associa-
da tanto ao afetivo quanto ao calculista, mas com menor
expressao do que as configuracdes anteriores; a Merito-
cracia também se associa a ambos nesse nivel de menor
expressio, porém mais com o afetivo e menos com o calcu-
lativo, por meio dos processos de selecdo, evocagéo e
profissionalizacido dos especialistas; a Instrumento asso-
cia-se a um minimo de comprometimento afetivo ou calcu-
lativo em relacao as configuragdes anteriores; e a Arena

Politica associa-se com pouco ou nenhum comprometi-
mento de qualquer espécie. Uma visualizacdo das associa-
¢bes do comprometimento organizacional com as confi-
guracdes de poder é apresentada no quadro 2, de modo a
explicitar a conexao.

Essa convergéncia parece nao ter sido explorada até
agora, salvo na pesquisa que originou este trabalho (Martins,
1998), uma vez que nao se registram outras publica¢es
de estudos ou pesquisas que a ela facam referéncia.

OBJETIVOS

Os estudos e pesquisas sobre o poder e o comprometi-
mento organizacional evidenciam a falta de pesquisas
empiricas que:

e privilegiem o ponto de vista organizacional;

 incluam tanto os individuos como o ambiente externo a
organizagao;

s apliquem instrumental adequado a pesquisas para ca-
racterizagio do poder na perspectiva organizacional;

s focalizem os fendmenos organizacionais na evolugao do
tempo, de modo a comparar diferentes momentos.

No presente estudo, considera-se o conjunto das lacu-
nas apontadas e busca-se contribuir para supri-las nos li-
mites de uma situacdo empresarial, ao analisar-se o caso
do Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro),
empresa publica do Ministério da Fazenda.

Tem-se, assim, por objetivos:

o verificar se ha variacao nas configuragdes de poder per-
cebidas antes e depois do processo de mudanca organiza-
cional do Serpro;

» verificar se ha variacdo do nivel de comprometimento
organizacional entre o antes e o depois do processo de
mudanca organizacional do Serpro;

¢ determinar o peso relativo das configuracoes de poder
{entre outras variaveis preditivas) na explicacao do com-
prometimento organizacional no Serpro, em seu perio-
do de mudanca organizacional.

Antes da formulacdo das hipéteses, apontam-se algu-
mas consideracdes da teoria do poder organizacional apli-
céaveis as caracteristicas especificas do Serpro e da trans-

Quadro 2

Comprometimento Organizacional Associado as Configuracées de Poder

Configuracbes

~ Instrumento Sistema Fechado Amocmcla
Comprometimento

~ Minimo Calculista

Missionaria Meritocracia Arena Politica.

Afet:vo ou Calculista  Pouco ou Nenhum
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formacéo que essa organizagéo inicia, a partir de 1995,

com uma reestruturacdo global, motivada tanto por mu-

dancas no seu ambiente externo quanto por alteragées de
ordem eminentemente técnica nas demandas do tipo de

servico executado (Martins, 1996):

* em geral, uma organizacdo apresenta combinacgdes de
diferentes configuracées e essa composicao se altera ao
longo da vida organizacional;

* um processo de intensa mudanga, de reestruturacéo glo-
bal, acentua as condi¢des para a configuracio de Arena
Politica;

* o fato de o Serpro ter sido criado e ser mantido com uma
finalidade especifica pelo Governo potencializa algumas
caracteristicas da configuracao Instrumento;

* constituir uma empresa de servigos de tecnologia comple-
xa potencializa o exercicio do poder pelos especialistas e,
assim, algumas caracteristicas da configuragio Meritocracia;

* com mais de 30 anos de existéncia institucional, a orga-

nizagao ja evidencia um nivel de maturidade e um nivel

de controle burocrético que potencializam algumas ca-
racteristicas da configuragio Sistema Fechado;

a ideologia da organiza¢&o nao se encontra documenta-

da ao longo da histéria da empresa, exceto de forma

fragmentada e dispersa em relaczo a alguns periodos
entrecortados, o que caracteriza uma fraca configura-
¢ao Missionaria;

* uma observacéo adicional faz-se necessaria quanto a
nomeagao que se empregara daqui por diante para as
configuragées de poder, uma vez que na sua medicao as
configurages Instrumento e Arena Politica tém-se fun-
dido num tnico fator, o qual foi denominado por Paz
{1997) de Instrumento Partidario.

Assim, neste trabalho, assumiu-se as seguintes hipé6-
teses:

* Primeira — os escores do comprometimento organi-
zacional e das configuragées de poder deveriam ser afe-
tados pelo processo de transformacao organizacional da
empresa estudada, de modo a diferenciar os resultados
de 1998 em comparacao aos de 1995.

* Segunda — as configuragdes Instrumento Partidario,
Meritocracia e Autocracia seriam percebidas como pre-
dominantes em relagéo as configuracdes Missionaria e
Sistema Fechado.

* Terceira — em relacao as variaveis demograficas e fun-
cionais dos empregados, as configuracées de poder acres-
centariam significativa explicacio para a variancia do
comprometimento organizacional.

DADOS

A organizagao em foco, o Serpro, esté entre as maio-
res empresas de servi¢os de informatica no Brasil (incluido

o setor privado). E referéncia técnica e operacional do setor
de informatica pablica no Pais e no exterior. Foi criada,
em 1964, como empresa estatal viabilizadora da gestao de
informages fiscais e de administragio ptblica em nivel fe-
deral. Fornece e opera sistemas com tecnologia de informa-
¢éo adquirida, desenvolvida ou integrada na empresa. Pres-
ta servicos em rede que abrange todo o territério nacional,
com volume de ordem superior a um bilhao de transaces
on-line anuais. Seus sistemas s3o conhecidos por siglas ou
expresses, como Siscomex, Rais, Renavam, Siafi, Siape,
IRPF, Receita-Net, Rede-Governo, e ja estao inseridos nas
esferas econdmicas e sociais da vida do Governo, das em-
presas e dos cidadaos brasileiros. Tem sede em Brasilia, dez
regionais distribuidas pelo territério nacional e aproximada-
mente 11 mil funcionarios.

Nos dez anos que antecederam a primeira coleta de da-
dos para esta pesquisa, passaram pela organizacao dez Di-
retores-Presidentes, designados por quase igual quantidade
de Ministros da Fazenda e quase a metade de Presidentes da
Republica; o niimero de empregados do Serpro (em todo o
Pais) diminuiu em torno de 50%; e a demanda de servicos
mudou para maior em complexidade e valor de servicos.

Durante o periodo da pesquisa, de 1995 a 1998, hou-
ve s6 um Diretor-Presidente, um Ministro da Fazenda e
um Presidente da Republica; continuou-se reforcando a
reducéo governamental sobre as empresas publicas; o
numero de empregados do Serpro diminuiu ainda 20%
(em todo o Pais) por programas de autodesligamentos in-
centivados; o volume de negécios da empresa aumentou
em 50%; e a complexidade dos servicos acompanhou o
delirio da informatica com a Internet. Nesse periodo, a
organizacao adotou como estratégia de administracao um
processo de transformacdo empresarial, com base con-
ceitual nos Critérios de Exceléncia da Fundacao do Pré-
mio Nacional da Qualidade (FPNQ, 1995); mudou a es-
trutura de comando funcional e regionalizada para uma
organizacao orientada por servicos e por clientes, com
coordenacéo centralizada na sede; reformulou os servicos
e substituiu o parque de equipamentos; resolveu, com seus
clientes maiores e tradicionais, as crises de relacionamen-
tos e de tecnologias resultantes do periodo anterior; inves-
tiu em treinamento técnico e gerencial, em recursos técni-
cos individualizados e em melhoria das instalagées de tra-
balho; manteve os salarios e beneficios em niveis médios
e compativeis com o mercado; e obteve a sistematizacéo,
em niveis pacificos, do dialogo com as representacées sin-
dicais. Os dois momentos de coleta de dados deram-se em
periodos de negociagio coletiva de salarios e de benefi-
cios, tanto em 1995, eclosao do processo de transforma-
¢ao empresarial para superar as crises, como em 1998,
consolidacao desse processo.

A populagéo, para efeito desta pesquisa, é constitui-
da somente dos funcionérios da sede e da regional de
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Brasilia: em 1995, 1.338 e, em 1998, 1.322 funciona-
rios. Ha trés cargos (analistas, técnicos e auxiliares) de
dois tipos (informatica ou suporte) que se estendem a to-
dos os empregados e chefias. Ha predominancia de esco-
laridade de Terceiro e Segundo graus. Ha predominéancia
masculina e a maioria das pessoas é casada. A média de
idade é de 40 anos. A média de tempo de empresa é de

15 anos. Oitenta por cento da populagao tém mais de

dez anos de empresa. As demissdes, no periodo estuda-

do, deram-se, em sua maioria, espontaneamente ou por
programas de desligamento incentivado financeiramen-
te. Nas instalacdes de Brasilia, as entradas por admissdes

e transferéncias praticamente compensaram as saidas de

pessoal, de modo que o quantitativo dessa populagao se

manteve estavel.

A selecdo de amostras deu-se por sorteio com ran-
domizacao simples com base nas matriculas de emprega-
dos. Em 1995, obteve-se 66% de retorno. Dos 300 funcio-
narios selecionados, 200 responderam. Em 1998, o re-
torno foi de 70%: de 400 funcionarios, 281 responderam.
As perdas por falhas ou omissdes excessivas de preenchi-
mento ja estao descontadas nesses nimeros e foram infe-
riores a 3%. Aumentou-se em 33% (de 15% para 20%) a
proporcao das amostras em relacgo a populacao, visando
a obtencao de condi¢bes mais favoréaveis aos tratamentos
de estatistica multivariada pretendidos.

Foram utilizados trés instrumentos para a obtengao
dos dados:

e Para os dados pessoais e do trabalho (variaveis demo-
gréficas e funcionais) foi usado um formulario com sexo,
estado civil, idade, escolaridade, cargo, tipo de cargo,
tempo de empresa, exercicio de chefia, local de traba-
lho.

e Para as percepcoes relativas as configuracdes de poder
foi utilizada a Escala de Configuracao do Poder Or-
ganizacional, construida e validada por Paz (1997).
Composta por 40 itens, em escalas Likert de cinco ni-
veis (0 a 4) que resultam em cinco fatores (Instrumento
Partidario, Autocracia, Meritocracia, Missionaria e Sis-
tema Fechado), cujos indices de confiabilidade (alpha de
Cronbach) registrados sao superiores a 70% (Paz, 1997).

« Para o comprometimento organizacional afetivo foi usado
o questionario Organizational Commitment Questionaire
(OCQ) proposto originalmente por Mowday, Steers &
Porter (1979) e adaptado para o contexto brasileiro por
Borges-Andrade, Afanasieff & Silva (1989), na versao
reduzida com nove itens e validada por Bastos (1992).
Essa versao é constituida por escalas Likert de 1 a 7
pontos e, também, por um unico fator com indice de
confiabilidade (alpha de Cronbach) de 87% e uma
correlacao de 97% com a escala original. Cumpre obser-
var que se introduziu, nesta aplicagéo, uma nova visua-
lizacao das ancoras (“discordo etc.”, “concordo etc.”)

dos niveis de pontuacéo, o que poderia alterar as caracte-
risticas de confiabilidade do instrumento. Entao, pro-
cedeu-se a analise fatorial dos nove itens, da qual
resultou igualmente um Gnico fator, com indices de
confiabilidade (alpha de Cronbach) de 85,7% em 1995
e 88,4% em 1998 (em matrizes com indices KMO de
89% e 90,7%, respectivamente), confirmando a inova-
¢ao introduzida.

Para a obtengao dos resultados, conforme se pode
observar em Martins (1998), procedeu-se & anélise fatorial
confirmatéria para o instrumento de comprometimento
organizacional afetivo. Foram realizados os testes de com-
paracdo (intra e entre amostras) dos escores para o com-
prometimento organizacional e as configuracdes de po-
der. Foi feita a analise de regressao multipla do tipo hierar-
quico para verificar o quanto as configuracdes de poder
acrescentam de explicacdo para o comprometimento
organizacional. Os resultados de cada tipo de andlise fo-
ram destacados em itens a seguir:

* as matrizes de correlaces entre as variaveis apresentavam
timas condices de fatorabilidade (indices KMO de 89%
e 90,7%), melhores para a maior amostra (1998);

e o indice de confiabilidade do fator comprometimento
organizacional foi muito bom em ambas as amostras
(alpha de Cronbach de 0,857 e 0,907);

¢ todos os escores de uma amostra revelaram-se idénticos
aos da outra, obtida trés anos depois (uso do teste t);

» 0s escores de comprometimento organizacional séo con-
siderados altos e positivos e estao no nivel de 73% (da
respectiva escala) em ambas as amostras;

e 0s escores de configuragées de poder sao significativos
entre si e apresentam igualdade em duplas dentro de
cada amostra (uso da analise de variancia one-way
ANOVA complementada pelo teste de Bonferroni): Ins-
trumento Partidario com Autocracia (1995 e 1998),
Meritocracia com Missionaria (1995), Missionéaria com
Sistema Fechado (1998);

¢ em ambas as amostras, a configura¢ao preponderante é
a Instrumento Partidario, sombreada pela Autocracia e,
em seqliéncia, a Meritocracia, a Missionaria e a Sistema
Fechado;

¢ o modelo inicial de 13 variaveis conseguiu explicacgo
de 40,8% em 1995 e 46% em 1998 para a variancia
do comprometimento organizacional; porém, apenas
metade das vari4veis exibia indices de correlagao signifi-
cativos;

¢ modelos simplificados (com apenas as variaveis signifi-
cativas) conseguiram explicagdo de 38,4% em 1995 e
44 9% em 1998 para a variancia do comprometimento
organizacional;

e nessa explicacdo da variancia do comprometimento
organizacional, as configuragdes de poder forneciam os
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30% quando consideradas depois das variaveis demogréa-
ficas e funcionais (que davam os outros 15%), aproxi-
madamente para as duas amostras;

e a contribuicdo das configuracdes de poder passaria para
os 40% se elas entrassem na frente das outras variaveis
(que passariam a apresentar os outros 5%) nos célculos
de regressao muiltipla hierarquica;

* considerando as variaveis nos modelos preditivos, a con-
tribuicao relativa das configura¢ées de poder represen-
tou 75% e a das demais variaveis 25% na explicacao da
variancia do comprometimento organizacional, aproxi-
madamente;

» cada modelo simplificado incluiu seis ou cinco variaveis;
contudo, apenas as relativas as configuracées Missionaria
e Sistema Fechado foram permanentes em ambas as
amostras.

Os resultados estatisticos podem ser verificados nas
tabelas 1 e 2.

DISCUSSAQ
Na discussao dos resultados trata-se, inicialmente,
dos dois primeiros objetivos relativos ao antes e ac depois

do processo de mudanca organizacional do Serpro:

Tabela 1

Resumo das Anadlises de Confiabilidade e Descritivas

« verificar se ha variacdo nas configuracées de poder per-
cebidas;

* verificar se ha variacao no nivel de comprometimento
organizacional.

Surpreendentemente, os escores de uma amostra re-
velaram-se idénticos aos da outra, obtida trés anos depois,
tanto para o comprometimento organizacional como para
as configuracdes de poder. Contrariamente ao esperado,
os escores nao foram afetados pelo processo de transfor-
macao empresarial do Serpro. Vale, todavia, um esforco
para compreender esse resultado em relacao ao histérico
empresarial e aos grupos de pessoas envolvidas. Para tan-
to, segue-se uma tentativa de interpretacao dos nimeros
obtidos.

O comprometimento organizacional permaneceu
inalterado no escore 5,38 em uma régua de 1 a 7 (na qual
4 ¢ a indiferenca "nem discordo e nem concordo”: 5
corresponde a “pequena concordancia” e 6 a “média con-
cordancia”). Tal significado deve ser referido ao histérico
de agudizacao estrutural do desemprego e a crise de deca-
déncia de auto-imagem vivida intensamente na empresa
estudada durante, pelo menos, os dez anos que antecede-
ram o periodo de amostragem. Esse tempo foi marcado
tanto pelas incertezas das radicais mudancas do seu setor
de atuacéo (informatica) quanto pelo
intenso questionamento politico re-
lativo a adequacao das empresas es-
tatais as prioridades do Estado ou da
Sociedade. A realidade desses fatos

Resumo dos Resultados _ 1995 1398 foi vivenciada pelos individuos, cujos
Resultados das Andlises de Confiabilidade ffggf?;iﬁe;‘:z:‘ﬁ:ﬁ:‘:?ﬂﬁi;gg
» Comprometimento Organizacional St R il e forma:
- KMO da Matriz R 0,89 0,90 s mg'anizzdonal
ke 0,89 i Talvez a vivéncia anterior as medi-
Resultados das Analises Descritivas* coes da pesquisa tenha produzido uma
Escores dos Fatores populacao amadurecida e estabili-
» Comprometimento Organizacional - Escalade 1a7 5,38 73% 5,35 73% zada no seu relacionamento organiza-
- Observagao: |dénticos escores em 1995 e 1998, se p<0,01 cional. Com idade média de 40 anos
* Configuragdes de Poder - Escalade 0.a 4 e tempo médio de 15 anos de em-
- Observacao: Idénticos os escores de 1995 em relagdo aos presa, as pessoas envolvidas ja tive-
de 1998, se p<0,01 ram oportunidade de acumular ex-
1. Instrumento Partidario (a) 2,51 63% 2,34 59% periéncia organizacional e desenvol-
2, Aulo_craua. (a) 2,35 59% 229 57% ver sensibilidade e critica para a ava-
3. Meritocracia (b) 209 52% 212 53% 5050 desses momentos de mudan-
4. Missionaria (b)(c) 2,05 51% 1,96 49% ca. Desse modo, seriam capazes de
5. Sistema Fechado (c) 1,81 45% 1,83 46%

(a) idénticos entre si os escores nas mesmas amostras, se p<0,05
(b) idénticos entre si os escores na amostra de 1995, se p<0,05
() idénticos entre si os escores na amostra de 1998, se p<0,05

destacar o principal do acessério,
embora pudessem envolver-se em
ambos simultaneamente. Essa esta-
bilizacao estaria reforcada por qua-
se nao ter havido admissoes desde

* Os percentuais sdo relativos a amplitude das respectivas escalas de cada instrumento.

1988 (menos de 5%).
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Tabela 2

Resumo das Andlises de Regressao

Resultados das Analises de Regressao

Modelo Inicial
* R? (explicagdo da varidncia) do comprometimento organizacional
Modelo Simplificado
+ R?(explicacéo da variéncia) do comprometimento organizacional
» Variagao de R?dada pelas varidveis demograficas e funcionais
+ Variacdo de R? dada pelas configuragoes de poder
* [} (coeficientes padronizados) das varidveis no modelo
- Tempo de empresa
- Cargo
- Meritocracia
- Missionaria
- Sistema Fechado
- Instrumento Partidério
- Escolaridade
- Exercicio de chefia
- Local de servico

Governo, a qual sempre produziu im-
pacto na empresa em seu passado,
de modo a agugar as relacoes de ca-
rater politico que determinam o com-

193 i portamento das hierarquias da orga-

nizagao, principalmente quanto a

0408 0,465 ocupacéo dos cargos decisérios. No

inicio da transformacao organizacio-

0,384 0,449 nal, em 1995, era de se esperar (e

0,100 0,128 de fato ocorreu) extensa reocupacéao

0,284 0321 e reordenacao daqueles cargos em

um clima (velado) de conflitos e dis-

0,172 - putas — situacao tipica de Arena

0,155 - Politica. E a juncao dessas duas con-

0,134 - figuracées originais que tipifica a

0294 0,206 configuragao Instrumento Partidario,
0246 0,429 como é o caso observado.

-0,163 T A conducao do processo de trans-

= -0,135 formacdo organizacional reforca-

2 0,160 ria, necessariamenite, a configuracao

o 0,160 Autocracia — aquela em que se con-

Na linha do improvavel, nao se havia equacionado, até
entdo, uma possivel curva associada ao enrijecimento de
uma cultura organizacional, o que se evidenciaria em medi-
¢oOes de respostas a questionarios, como nesta pesquisa.
Os escores encontrados estariam na faixa de pequena elas-
ticidade daquela curva ainda desconhecida. Mas, voltando
ao mais visivel, o que se obteve foi apenas um escore de
“pequena concordancia”. Algum impacto da ecloséo do
processo de transformacao deve ter incomodado as pesso-
as mais no primeiro momento, 1995, do que no segundo,
1998, quando ja se deveria manifestar uma acomodacao
ao jogo do comprometimento calculista e &s ingénuas iden-
tificagoes naturais que as pessoas fazem com as suas orga-
nizagdes.

Confirmou-se, porém, a segunda hip6tese (as configu-
racdes Instrumento Partidario, Meritocracia e Autocracia
seriam percebidas como predominantes em relacdo as con-
figuracdes Missionaria e Sistema Fechado), conforme a
ordenacao de configuraces que se repete nas amostras de
1995 e de 1998 e com os mesmos escores, como se vé no
gréafico da figura 2. Observa-se que o conjunto das configu-
racoes de poder caracteriza a forma hibrida prevista por
Mintzberg (1983) para representar o jogo de poder pre-
sente em uma organizacao.

A organizacao ¢, legalmente, uma empresa publica do
Ministério da Fazenda para a prestacdo de servicos com
exclusividade (autorizacao para atender outros 6rgaos so-
mente em caso de disponibilidade operacional) — situacao
tipica de Instrumento. No entanto, o processo de mudanca
aticava a meméria da descontinuidade administrativa do

duzem as transi¢cdes e transforma-
¢Oes organizacionais —, conforme

Mintzberg (1983). E com esse viés personalista que se es-
tabelecem as relacoes de confianca intrinsecas as hie-
rarquias tipicas de delegacdes de alcada. Quanto ao siste-
ma ideolégico, os ideais de contribuir para um bom gover-
no, de bem servir a sociedade ou de bem cuidar da coisa
publica seriam esperados nas pessoas que trabalham como
servidores publicos. O que se confirma no convivio com
as pessoas que trabalham na empresa Serpro. No entan-

M Instrumento Partidario [ Autocracia [ Meritocracia
[ Missionaria M Sistema Fechado

Figura 2: Gréfico de Ordenacao das Configuracbes
de Poder em 1995 e 1998
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to, fazer e operar sistemas de informacao para a adminis-
tracéo federal das finangas publicas e dos processos de
gestao (temas frios, racionalizados e legalizados) dificilmente
arregimentariam, por longo tempo, legides de missiona-
rios. Dai que a configuragio Missionaria se deveria apre-
sentar com pequena expressio, como de fato ocorreu.

Finalmente, n&o seria permitido a uma organizacao
tipicamente instrumental o isolamento, a autonomia, a
impermeabilidade as ingeréncias externas e a superveni-
éncia do “crescer, dominar o ambiente externo e sobrevi-
ver”, como um Sistema Fechado. A nao ser que a coali-
zao externa das forcas que deveriam orientar e restringir
a sua atuacado estivesse alheia e ausente. Esse nao é o
caso das autoridades do Governo ha alguns mandatos,
especialmente em relagao a sua estatal provedora de sis-
temas de informacées fiscais. Tudo isso se refletiu nas
medidas de percepg¢ées, as quais indicaram o menor es-
core para a configuracao de poder Sistema Fechado na-
quela empresa.

Verificou-se que o peso relativo das configuracées de
poder na explicagido do comprometimento organizacional
no Serpro, durante o seu periodo de mudanga organizacio-
nal, foi da ordem de 75%; peso bem superior aos 25%
atribuidos as variaveis demograficas e funcionais. Essa ve-
rificacio completa os objetivos da pesquisa. Observa-se,
no entanto, que a composicdo do modelo de variaveis ja
antecipava a fraca contribuicao das demogréficas e funcio-
nais, conforme a literatura especializada. No Brasil, outras
variaveis, associadas as praticas ordganizacionais, constitu-
em melhores preditores, como por exemplo: treinamen-
to, reconhecimento, recompensa, autonomia, administra-
¢ao de tensdes.

Ao final, outra surpresa. Apesar das aparéncias em
contrario, revelou-se uma significativa diferenca entre os
resultados de 1995 e 1998. Enquanto os escores das varia-
veis se mostraram idénticos ao passar de uma para a outra
amostra, os coeficientes de correlacao mudaram bastante
de um modelo para o outro. Ocorreu crescimento do po-
tencial da configuragao Sistema Fechado (B de 0,24 para
0,42, na tabela 2) e diminuicio do da configuragéao
Missionaria (B de 0,29 para 0,20, na tabela 2) para expli-
Car o comprometimento organizacional na empresa.

O que explicaria essa aparente contradicio? Sabe-se
que os escores (as médias, no caso) nao reproduzem as
formas de distribuicao das variaveis e apenas representam
medidas centrais daquela distribuicdo nas amostras. Por-
tanto, ndo ha contradi¢do estatistica a ser discutida. Trata-
se, sim, de compreender a mudanga de percepcao, talvez
associavel ao processo de transformagio organizacional
vivenciado na passagem de 1995 para 1998.

O forte apelo missionario da estratégia empresarial
adotada pode ter arrefecido nos trés anos de mudanca ou
as pessoas decepcionaram-se proporcionalmente no pe-

riodo e isso se refletiu na diminuicao, em 30%, do coefici-
ente de correlagao da configuracao Missionaria. J4 a con-
figuracao Sistema Fechado, ao aumentar em 74% o seu
coeficiente de regressao no modelo explicativo do com-
prometimento organizacional, revela uma flagrante carac-
terizacéo calculativa (avaliagao custo-beneficio) na percep-
ao do relacionamento dos empregados com a empresa
apos o processo de transformacao. O que é bastante plau-
sivel, ao se ressaltar o nivel de “pequena concordancia”
do comprometimento organizacional relativo a organiza-
¢ao. A aparente imobilidade na igualdade dos escores en-
tre 1995 e 1998 escondia uma mudanga na qualidade do
comprometimento organizacional, menos afetiva e mais
calculista.

CONCLUSAO

Os individuos, vistos como grupos ou unidades, estao
no foco de maior atencao. Eles sio os tinicos capazes de
atuagao articulada e intencional para a realizacio de obje-
tivos — os seus proprios ou os que a esses se vinculem
favoravelmente. Portanto, faz todo sentido compreender
a escolha individual de trabalhar em uma organizacio (e
de nela permanecer) de modo associado a percepcao de
como se configura a prética do poder que influencia o re-
sultado organizacional. O desafio para as organizacées &
conseguir que as prioridades daqueles diversos influencia-
dores sejam convergentes com a sua estratégia institucional
e que essa, portanto, resulte e dé certo.

A proposta de estudar as relacées entre percepcoes de
comprometimento organizacional e de configuraces do
poder, colhidas simultaneamente, demonstrou-se promis-
sora pelo que se pode avaliar dessa aplicacdo pratica. Sao
raras as chances de pesquisas que conjugam essas duas
linhas de estudos dos campos micro e macro do compor-
tamento organizacional. Foi inestimavel a oferta de cola-
boracéo empresarial do Serpro para a realizacao das cole-
tas de dados, durante o periodo critico de suas mudancas.

Vale investir no aperfeicoamento instrumental para
conseguir-se a separa¢ao entre as configuracdes Arena
Politica e Instrumento, as quais ainda persistem amal-
gamadas na configuragio Instrumento Partidario. Des-
se modo, passar-se-ia a contar com as seis configura-
¢Ges originalmente propostas por Mintzberg (1983).
Valeria investigar, ainda, o potencial explicativo das
configuracdes de poder em face de outras variaveis.
Para tanto, indicam-se as de maior poder preditivo no
cenario de estudos e de pesquisas do comprometimen-
to organizacional brasileiro, como politicas de progres-
so ocupacional, justica na gestao de recursos humanos
e imagem institucional.

A acentuagéo do comprometimento do tipo calculista
no caso aqui analisado pode ser comum a outras organi-
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zacdes congéneres. Isso sugeriria a afericao do compro-
metimento organizacional de base calculista com um ins-
trumental especifico.

Essas sugestdes de atividades de pesquisa poderiam

modo a propiciar dados e recursos préaticos facilitadores
para a realiza¢ao desse investimento. Assim, contribuir-
se-ia para a consisténcia das decisées organizacionais ba-
seadas em informacées mais completas, que n&o se tor-

valer-se da colaboracao entre a universidade e o ambiente

nariam disponiveis sem os métodos adequados a sua ob-
empresarial e governamental, como ilustra o estudo, de -

tencao e & sua anélise. ®

Neste artigo, apresenta-se pesquisa empirica de psicologia social e do trabalho. Investigam-se as relagtes entre o
comprometimento organizacional e as configuracdes de poder no Servigo Federal de Processamento de Dados
(Serpro) durante seu processo de transformacao organizacional, no periodo entre 1995 e 1998. O estudo aumenta
a aplicacdo pratica do instrumental para a andlise do poder organizacional a partir da teoria de Mintzberg (1983)
e revela o potencial preditivo das variaveis de poder em relacdo ao comprometimento nas organizagdes.

RESUMO

Palavras-chave: poder organizacional, comprometimento organizacional, configura¢des de poder,
comportamento organizacional, mudanca organizacional, empresa pablica.

This is an empirical study of social and work psychology. It investigates the relation between organizational
commitment and power configurations at Serpro (Brazilian public company specializing in data processing services
to the government), during its organizational transformation process, between 1995 and 1998. The study enhances
the practical application of the instrument for power organizational analysis based on Mintzberg's theory (1983)
and reveals the predictive potential of power variables for organizational commitment.
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