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Resumo

Neste artigo relata-se pesquisa desenvolvida junto a servidores
técnico-administrativos de uma universidade publica, buscando
compreender fatores associados ao nivel de comprometimento com
a instituicdo. O estudo de antecedentes de comprometimento pode
auxiliar nas decisbes politicas quanto ao gerenciamento dos
recursos humanos. A pesquisa abrangeu amostra de 313 servidores
de distintos cargos e segmentos da administracéo, sendo os dados
coletados através de entrevistas. Os resultados revelaram niveis
moderadamente elevados de comprometimento e os produtos das
andlises de regressio mostraram como antecedentes mais
significativos para explic4-los a oportunidade de crescimento
profissional, a centralidade do trabalho na vida do servidor e a
qualidade da supervisao recebida.
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INTRODUGCAO

Tem sido debitada ao servidor publico, historica-
mente, grande parcela da responsabilidade pelo mau
desempenho do aparelho administrativo do Estado.
Fatores como o clientelismo, o patrimonialismo, o
paternalismo, marcas registradas de nascimento
da nossa administragéo ptblica, ajudaram a cristalizar
imagens de desqualificag@o, ociosidade, incompetén-
cia, descompromisso, entre outras, como componen-
tes da representacéo social do servidor publico.

A multideterminagéo do comportamento humano
no ambito das organizagbes torna extremamente
complexa a tarefa de identificar os fatores associados
aos padrdes de conduta que geram imagens soclais
tao negativas como as apontadas. Neste sentido, o
comportamento do servidor ndao pode ser entendido
fora dos contextos social, econdmico e politico con-
dicionantes da administragio publica.

Desde seus primérdios, o aparelho administrativo
foi marcado por filosofia excessivamente centraliza-
dora, regulamentadora e controladora. Observa-se,
persistentemente, a tendéncia histérica de o Estado
intervir na vida da comunidade, regulamentando qual-
quer atividade publica e privada, cerceando, fiscali-
zando e controlando. Esses tragos essenciais, aliados
aos contextos sociais e econdmicos sempre comple-
Xos e desafiadores, sdo importantes & compreensao
do papel reservado aos recursos humanos no apare-
lho administrativo puablico.

A atencdo dada aos recursos humanos na admi-
nistracdo pulblica sempre esteve aquém do minimo
necessério, embora as multiplas tentativas de reforma
administrativa das Gltimas décadas defendessem, in-
variavelmente, bandeiras como as de profissionaliza-
¢do do servidor, sistema unico de classificagdo de
cargos, mecanismos explicitos de admissdo e promo-
¢do. Anélise das trajetérias das tentativas de reforma
administrativa (Wahrlich, 1974, 1983; Paiva Neto,
1974; Mitraud, 1976; Mendonca, 1986) deixa claras
as dificuldades de implantar, efetivamente, conjuntos
diversificados de medidas preconizadas para superar
os problemas de deficiéncia de desempenho, moti-
vacgio e perda de servidores qualificados para o setor
privado. Vérias medidas ocorreram, até mesmo na
esfera de treinamento/qualificacio (inclusive com a
criacdo de instituicées e escolas voltadas para tal fim),
sem haver mudancas perceptiveis no desempenho do
servidor em seu conjunto. Em sintese, apesar de con-
cebidas a partir de modelos teéricos predominantes
em cada época, nunca houve condi¢des efetivas para
a implantacdo de adequada politica de recursos hu-
manos no servico publico.

Nesse quadro geral incluem-se, certamente, as ins-
tituicdes universitarias publicas. A estrutura tradicio-
nal que lhes caracterizou o surgimento (aglomerado
de instituicdes antes isoladas) sofreu o impacto e as

pressdes dos desenvolvimentos cientifico e tecnolé-
gico, incorporando & universidade especificidade pré6-
pria e complexidade elevada.

Segundo Fedrickson (1986, apud Leitdo, 1990),
essa alta complexidade constitui “sua dimens@o es-
trutural mais relevante. A variedade e a quantidade
(porte da organizagao) de areas de conhecimento e
especializacdo com que lidam seus profissionais dao
uma grande diferenciacio, sobretudo horizontal, a
essas organizagdes, o que dispersa o poder e torna
dificil a coordenagdo e o controle das decisGes, re-
querendo um processo decisério descentralizado (...),
mais interativo e politico”.

Essa especificidade requer modelos administrati-
vos adequados e corpo de servidores capaz de con-
tribuir para a consecugdo dos complexos objetivos
organizacionais. No entanto, as universidades, em
geral, adotam o modelo burocrético, excessivamente
formalizado e centralizado. Por outro lado, a baixa
remuneragio, especialmente para fungdes tecno-cien-
tificas, assessoria e direcdo, bem como o n&o ofere-
cimento de incentivos para a auto-realizacio do
servidor, tornam dificil reter o pessoal qualificado.
Mais do que isso, como afirma Campos (1990}, o
problema reside em sua incapacidade de estimular
seus servidores a continuarem bons empregados. Tais
discrepancias, logicamente, traduzem-se em deficién-
cia no desempenho.

Como salienta Abranches (1977), os estudos sobre
o comportamento administrativo tém enfatizado com
exagero os aspectos organizacionais e estruturais, em
detrimento do psicossocial. Sem desconsiderar a im-
portancia dos primeiros, o estudo do comportamento
da administracdo publica deve ultrapassar os limites
formais e buscar “seu objeto na teia de relagdes so-
ciais ndo-formalizadas que alimenta a din&mica orga-
nizacional. [... Podendo-se...] chegar a uma explica-
¢do adequada, por meio da combinacéo destes ele-
mentos com as variaveis individuais, obtendo, assim,
o contetido do préprio comportamento e da topolo-
gia de relagdes, transagdes e contratos que se formam
dentro da organizagdo”.

Entre as caracteristicas individuais de impacto no
desempenho, investigadas com maior intensidade a
partir dos anos 70, encontra-se o constructo de com-
prometimento organizacional.

A maioria dos estudiosos concebe o comprome-
timento envolvendo alguma forma de lago psicolégico
entre pessoas e organiza¢des. Buchanan (1974) re-
lacionou algumas defini¢bes classicas. Lyman & Por-
ter observaram-no como a boa vontade do empre-
gado que se esforca no inferesse da organizagédo e
a aceitagio de seus maiores objetivos e valores. Shel-
don considerou-o como a avaliagéo positiva da orga-
nizacdo e a intengéo de trabalhar para alcangar seus
objetivos. Kantor definiu-o como a boa vontade de
protagonistas sociais para dar energia e lealdade &
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organizacdo. Hrebiniak & Alluto consideraram-no
como a relutdncia em deixar a organizagéo para bus-
car salario, status ou liberdade profissional ou melhor
ambiente de trabalho.

Muitos outros autores propuseram definicdes e
instrumentos para avaliar o comprometimento orga-
nizacional. Mowday, Porter & Steers (1982), apés
ampla revisao dessa literatura, definiram-no como “a
forca relativa da identificagdo e do envolvimento de
um individuo com uma organizacio particular” que
se expressa em trés dimensdes:

* fortes crenga e aceitagdo dos valores e objetivos
da organizagao;

* desejo de exercer consideravel esforgo em favor da
organizagao;

+ forte desejo de manter-se como membro da orga-
nizacao.

A definicio e a escala propostas por esses autores
tornaram-se as mais utilizadas em pesquisas sobre o
tema.

Comprometimento organizacional tem sido estu-
dado mais intensamente como preditor de absenteis-
mo e rotatividade. Seus antecedentes constituem am-
plo leque de variaveis que, segundo Mowday, Porter
& Steers (1982), podem ser agrupadas em: variaveis
pessoais, caracteristicas do trabalho (ocupacionais),
experiéncias no trabalho e caracteristicas organiza-
cionais. A literatura aponta, ainda, fatores extra-or-
ganizacionais como alternativas de emprego e grupos
de referéncia fora da organizagio (Dornstein & Ma-
talon, 1989).

A extensa literatura sobre os antecedentes de com-
prometimento nao permite revisao exaustiva neste
momento. Entretanto, como afirma Mottaz (1988),
pouca concordancia existe sobre os determinantes
do comprometimento, sendo a maioria dos resultados
ainda inconsistente. Isto se deve, em parte, a exis-
téncia de distintos modelos teéricos que conduzem a
escolha de conjuntos de antecedentes diversificados.
A abordagem proposta por Mowday, Porter & Steers
(1982) ~— comprometimento como um vinculo afetivo
— distingue-se, por exemplo, da abordagem calcu-
lativa ou instrumental em que o comprometimento
é visto como produto das trocas efetivadas com a
organizacio (sistemas de recompensas).

Mathieu & Zajac (1990) apresentam uma meta-
anélise resumindo, entre outros, os resultados de pes-
quisas sobre os antecedentes de comprometimento.
Nesse trabalho, pode-se ter acesso a uma viséo global
na qual, consistentemente, variaveis sdo encontradas
como relacionadas a niveis de comprometimento.
Dentre as caracteristicas pessoais, as idades elevadas
associam-se aos niveis mais altos de comprometimen-
to, assim como a adog@o de valores integrantes da
ética protestante do trabalho. A correlacio po-
sitiva mais elevada ocorre, contudo, com relacéo &

percepgdo do individuo quanto a sua competéncia
pessoal. Relativamente as caracteristicas do trabalho,
hé correlagbes positivas significativas com variedade,
carater nao-rotineiro e escopo do trabalho; no en-
tanto, é reduzida a correlacio com autonomia. Vérias
caracteristicas das relagbes grupo-lideranga mostram-
se positivamente associadas ao comprometimento:
interdependéncia das tarefas, comunicagéo do lider,
estilo participativo, comportamentos de estruturagéo
e consideragdo do lider. Observam-se, também, cor-
relacdes negativas moderadas entre comprometimen-
to e ambigiiidade, conflito e sobrecarga do papel. As
correlagdes entre comprometimento e caracteristicas
organizacionais (tamanho, centralizagéo) sdo pratica-
mente nulas.

Existem varios estudos que apresentaram ou tes-
taram modelos teéricos mais refinados sobre com-
prometimento (Mathieu & Hamel, 1989; Mathieu,
1988; DeCotiis & Summers, 1987). Nessas pesquisas
os autores recorreram a técnicas estatisticas que per-
mitiram anélises de trajetéria das influéncias de con-
junto de varidveis sobre o nivel de comprometimento.
Esses modelos, todavia, bastante diversificados entre
os estudos. e entre os grupos ocupacionais investiga-
dos, ndo permitem, ainda, conclusdes mais amplas
sobre como as varidveis pessoais e organizacionais
interagem na determinagéo dos niveis de comprome-
timento da for¢ca de trabalho.

Outro conjunto importante de estudos constitui-se
de anélises longitudinais (Mowday, Porter & Steers,
1982; Bateman & Strasser, 1984; Meyer & Allen,
1988) que buscam estabelecer vinculos causais entre
antecedentes e comprometimento. Mowday, Porter
& Steers, por exemplo, identificaram distintos ante-
cedentes para momentos especificos da inser¢éo do
trabalhador na organizagio. O comprometimento ini-
cial é afetado por caracteristicas pessoais, expectati-
vas sobre o trabalho e caracteristicas da escolha do
mesmo. Durante o periodo experimental, ele é in-
fluenciado por experiéncias pré-emprego, experién-
cias iniciais no trabalho, supervisdo, grupo de tra-
balho, salario, caracteristicas da organiza¢io, nivel
de responsabilidade assumido e disponibilidade de ou-
tros empregos. Fatores como tempo de servigo, in-
vestimentos, mobilidade no trabalho, envolvimentos
sociais, exercem maior impacto sobre o comprome-
timento no longo prazo.

Examinando a literatura podemos concluir, como
Guest (1991), que dois conjuntos de antecedentes
parecem ter claras implicagbes para a gestdo ou as
politicas organizacionais que procuram gerar ou am-
pliar o comprometimento. O primeiro diz respeito a
importancia de servicos ajustados as expectativas dos
individuos que apresentam padrdes diferenciados de
envolvimento com o trabalho. Isto demanda da ge-
réncia grande cautela com as etapas de recrutamento,
selecio e socializagdo. O segundo conjunto de varia-
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veis aponta para o desenho do trabalho, pois o
comprometimento parece ser mais elevado entre os
ocupantes de cargos com maior escopo, envolvendo
maior responsabilidade e possibilidade de auto-ex-
pressao.

Quanto ao comprometimento na administragdo
publica, especificamente, a literatura aponta alguns
poucos trabalhos, resultantes de pesquisas. Apenas
um deles foi realizado no Brasil (Borges-Andrade,
Afanasieff & Silva, 1989).

O estudo de Cherniss & Kane (1987) refere-se a
trés tendéncias significantes que tém caracterizado o
trabalho nos paises industrializados nas ultimas déca-
das: proliferacao de ocupagdes profissionais; amplia-
cao e diversificagao das fungdes de governo, gerando
aumento da forca de trabalho civil; Estado como o
maior empregador desses profissionais. Em decor-
réncia, o profissional do setor publico tornou-se um
ator significante da sociedade moderna. Motivagao,
moral e desempenho desses profissionais constituem
problema social contemporéneo importante. Segun-
do Sarason (apud Cherniss & Kane, 1987), eles apro-
ximam-se do trabalho, no inicio, com altas expecta-
tivas referentes a autonomia e auto-realizagdo. En-
tretanto, normalmente deparam-se com tarefas roti-
neiras, altamente burocratizadas, com controles rigi-
dos e objetivos mal definidos. Ponto de vista oposto
é apresentado por autores como Bartol, Gurin, Verlof
& Feld, Van Fossen, citados por Cherniss & Kane
(1987). Para esses autores, o trabalho no setor pa-
blico & menos frustrante e mais gratificante do que
em outros com menor status ocupacional. Entre os
resultados encontrados, Cherniss & Kane apontam:
servidores de maior status revelam-se menos com-
prometidos e o maior comprometimento associa-se
aos niveis mais elevados de aspiragdo por auto-rea-
lizacao através do trabalho.

Segundo Romzek (1990), as agéncias publicas tém
pouca influéncia no desenvolvimentd de vinculos ba-
seados em trocas/investimentos do servidor (néo
existe liberdade para estabelecer beneficios ou re-
compensas que ampliem seu vinculo com a organi-
zacho, por estes serem fixados legalmente). Contudo,
os gerentes podem influir nesse processo de com-
prometimento através de fatores como a cultura do
6rgéo, os processos de socializagdo e a capacidade
para realizar as expectativas do empregado com re-
lacdo ao emprego. A autora destaca como elemento
importante o fato de os supervisores demonstrarem-
se comprometidos com seus subordinados.

Borges-Andrade, Afanasieff & Silva (1989) assi-
nalam que o estudo do comprometimento em insti-
tuicbes publicas se revela importante, ndo apenas
pelo interesse teérico, mas sobretudo por razdes pra-
ticas. “Estas instituicdes sdo financiadas com recursos
publicos e suas atividades visam a beneficios para o
bem comum. Assim, & de interesse identificar quais

sao as condigdes que favorecem o comprometimento
dos empregados de tais institui¢des e implementé-las,
para que os investimentos feitos nestas instituicdes
tenham retorno para a sociedade”.

No caso das universidades publicas, tao intensa-
mente questionadas em seu desempenho e atacadas
quanto ao seu papel social, a compreensao dos de-
terminantes de comprometimento reveste-se da
maior importancia. Tal compreensdo pode gerar me-
didas que, ampliando o comprometimento de seu
corpo de servidores, resgatem sua imagem de insti-
tuicdo indispensével & comunidade e ao desenvolvi-
mento autdnomo do pafs.

Neste artigo busca-se contribuir no sentido de
identificar fatores antecedentes associados a niveis
de comprometimento de servidores técnico-adminis-
trativos de uma instituicao federal de ensino superior.

METODOLOGIA

Modelo teérico — delimitagio do objeto
de estudo

Na figura 1 encontra-se o conjunto de variéveis
— pessoais, funcionais, de personalidade, ocupacio-
nais e organizacionais — utilizado para anélise dos
determinantes do comprometimento junto aos servi-
dores. Tal modelo & uma adaptacédo daquele apre-
sentado e aplicado a servidores de uma instituicao
publica de pesquisa agropecuéria por Borges-Andra-
de, Afanasieff & Silva (1989). O vasto nimero de
variaveis deve-se ao fato de buscar-se explorar pos-
siveis relagcées, mais do que testar hipéteses especi-
ficas, pela inexisténcia de pesquisa anterior no Brasil,
especialmente na administracdo publica. A constru-
¢ao do modelo procurou atender ao pressuposto de
a compreensdo do comportamento humano nas or-
ganizagbes requerer multiplos niveis de anélise.

O comprometimento organizacional foi men-
surado através de escala proposta por Mowday, Por-
ter & Steers (1982), na qual constam 15 itens e
escores variando de 1 (baixo comprometimento) a 7
pontos (alto comprometimento).

Dentre as variaveis de personalidade, locus de
controle foi avaliada pela escala proposta por Spec-
tor (1988) que trabalha com duas dimensdes: inter-
nalidade (crenca no controle pelo individuo das fontes
de seus reforcamentos) e externalidade (crenga em
que o acontecido com ele no trabalho deve-se a sorte,
acaso ou influéncia de pessoas poderosas). Signifi-
cado do trabalho foi medido com base nos itens
propostos pelo MOW International Research Team
(1987), envolvendo avaliagdo da centralidade do tra-
balho na vida do individuo, comparativamente a ou-
tros aspectos como familia, religido etc., e produtos
valorizados do trabalho. Para avaliar os valores rela-
tivos ao trabalho foi utilizada a escala proposta por
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Variaveis Pessoais

- Sexo
» Idade
« Escolaridade

Variaveis de Personalidade

» Locus de controle

« Significado do trabalho
- centralidade
- valores

Variaveis Funcionais J

+ Natureza do érgéo
+ Cargo que ocupa
« Regime de trabalho —
+ Forma de ingresso
« Tempo de servigo >
» Chefia
Mobilidade
Rendimentos

Variaveis Ocupacionais

Comprometimento

« Supervisio

+ Escopo do trabalho

» Sobrecarga de tarefas

« Relagao tarefa-individuo
« Feedback

- Ambiente social %
« Interdependéncia de tarefas

Variaveis Organizacionais

+ Oportunidades de crescimento na
carreira )

- Condigdes fisicas e materiais de
trabalho

« Ingresso/estabilidade no emprego

¢ Treinamentos recebidos

+ Tipo de organizagdo preferido

+ Filiagao a sindicato

* Imagem/influéncia da instituigio

s Alternativas de emprego fora

Figura 1: Modelo Teérico — Antecedentes de
Comprometimento Organizacional

Wollack, Goodale, Witjing & Smith (1971), traba-
lhando com trés grandes categorias de valores: in-
trinsecos (orgulho do trabalho, atividade, envolvimen-
to), extrinsecos (ganhos e status) e mistos (ascensao).

As demais variaveis integrantes do modelo foram
avaliadas através de itens especificos, adaptados de
Borges-Andrade, Afanasieff & Silva (1989) ou cons-
truidos para efeito desta pesquisa.

Caracteristicas da amostra

Baseada na populagio de servidores técnico-ad-
ministrativos da Universidade, foi selecionada amos-
tra estratificada por niveis ocupacional e da adminis-
tragado. Do total previsto de 364 sujeitos, trabalhou-se
com 313 servidores assim distribuidos quanto as suas
caracteristicas pessoais e funcionais:

* predominio do sexo feminino (67,4%);

* idade média de 38,6 anos (desvio padréo de 9,98);

* escolaridade predominante de segundo grau com-
pleto (42,9%), vindo a seguir os grupos com curso
universitario e/ou pés-graduacio (38,5%) e com
primeiro grau (18,6%);

* quanto ao 6rgao, 28,8% pertencem a administra-
¢do central, 37,1% aos 6rgaos suplementares e
34,2% as unidades de ensino.

Procedimento

Trabalhou-se com questionario composto por
itens basicamente fechados, embora os dados tenham
sido coletados através de entrevistas em que o en-
trevistador, especialmente treinado, registrou as in-
formacdes de cada respondente. As entrevistas ocor-
reram no préprio ambiente de trabalho, durante o
horério de expediente.

Os dados foram codificados e preparados para
anélise estatistica, tendo-se utilizado o SPSS para
calcular freqiiéncias, correlacdes e, finalmente, ana-
lises de regressao mltipla. Na anélise de regressio
usou-se a técnica stepwise, selecionando automati-
camente, para inclusdo nas equagdes, as variaveis
que melhor explicavam a variagdo global da medida
de comprometimento. Nas anélises de regressio fo-
ram utilizadas somente as varidveis com correlagdes
lineares significativas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Apbs os dados descritivos sobre o nivel de com-
prometimento dos servidores, serdo apresentados os
resultados obtidos com as anélises de regressio mtl-
tipla. As equagdes resultantes dessas anélises possi-
bilitaram identificar as variaveis do modelo teérico,
construido com base na literatura, que se revelaram
preditoras de comprometimento no plano empirico.
No relato desses resultados, primeiramente serdo mos-
trados dados referentes & amostra global e, em se-
guida, algumas anélises por segmentos ou estratos
da amostra.

Nivel de comprometimento do servidor
com a universidade

O nivel de comprometimento observado junto aos
servidores revelou-se relativamente elevado. Conside-
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rando que a pontuagdo poderia variar de 1 a 7,
pouco mais de 1/3 da amostra apresentou escores
entre 5 e 6, enquanto quase 30% do grupo situa-
ram-se em faixa mais elevada, variando entre 6 e 7.
Entretanto, contingente de aproximadamente 40%
dos pesquisados mostrou niveis medianos ou baixos
de comprometimento.

Assim, a distribui¢io dos servidores por niveis de
comprometimento revelou-se deslocada para o extre-
mo positivo da escala, confirmada pelos seguintes
dados descritivos: média = 5,32; moda = 5,76; skew-
ness = —61. Encontrou-se, também, desvio padréo
moderado (1,1) revelando haver, apesar de média
elevada, importante segmento da populagdo com re-
sultados mais baixos.

O uso predominante de técnicas estatisticas mais
avancadas, a exemplo de analises de regressdo, faz
com que muitos estudos nao relatem dados descritivos
sobre os niveis de comprometimento das amostras
estudadas. Entretanto, estudos que utilizaram esse ins-
trumento de mensuragdo e, ao mesmo tempo, apre-
sentaram tais dados encontraram médias em torno
ou menores de 5,0. Bateman & Strasser (1984) cons-
tataram em uma amostra de enfermeiras meédia de
4,82; Aryee & Heng (1990), médias variando de 4,7
a 5,0 junto a supervisores e empregados de uma
empresa de servigos e em uma industria, com desvios
padrio em torno de .65. Mathieu & Hamel (1989)
encontraram junto a individuos de trés organizagbes
plblicas, uma das quais universidade, comprometi-
mento de 4,97 entre servidores administrativos e de
4,41 entre profissionais com nivel superior.

Determinantes do comprometimento na
amostra global

Na figura 2 mostram-se os resultados da primeira
analise de regressao, considerando a amostra de 313
servidores. No modelo empirico surgiu pelo menos
uma variavel de cada classe integrante do modelo
teérico, com excecdo das variaveis funcionais.

No total, as variaveis integrantes do modelo ex-
plicam 57% da variancia, tornando-o significativo
para F = 34,63 e p = .0000. Constata-se a maior
parte da variabilidade de comprometimento no con-
junto de variaveis organizacionais, do qual se destaca
com maior valor explicativo oportunidade de cres-
cimento, representando 37% da variancia. Isto su-
gere que o nivel de comprometimento dos servidores
aumentara na proporcéo direta em que a instituicéo
lhes aumente as possibilidades de crescer profissio-
nalmente. Surge, ainda, relacionada diretamente com
comprometimento, a imagem positiva com relagéo
a instituicio, ou seja, considerarem-se trabalhando
em instituicdo influente & importante para que se
sintam comprometidos. Este dado coloca uma inter-
rogacio acerca dos provéveis efeitos sobre a forca

Variaveis Pessoais 2
+ Escolaridade B L .928_ ______ -
1
]
1
1
I
Variaveis de Personalidade :
+ Centralidade do R?p = .038 v
trabalho I
+ Locus de controle R% = .017
(internalidade) >
+ Valorizagao do trabalho RZ, = .01 ="
que mantém ativo =~ == ===== A > P
]
— ‘g
]
Variaveis Ocupacionais g
RZ, = .05 &
« Supervisio g
2 _ Q
+ Relagéo tarefa- R = .013
individuo _
—>
Variaveis Organizacionais |
» Oportunidade de Rzp =.37 i
crescimento '
+ Imagem da R%, = .013 '
organizagao :
- Facilidade de R%, = .008 I
ingresso 20 TTTTTTERTTTTT -
---------- #  Relagdo negativa

- Relagho positiva

Notas: - R%p = .57
+ F = 34,63
- p = .0000
+«+ N =313

Figura 2: Modelo Explicativo do Comprometimento
Organizacional na Amostra Global de
Servidores

de trabalho, tendo em vista a continua crise enfren-
tada pela universidade e o progressivo questionamen-
to de seu valor social. Em sintese, os servidores que
percebem a instituigdo como importante e lhes ga-
rantindo condicdes adequadas para o trabalho e o
crescimento profissional sdo os mais comprometidos
com a Universidade. Ainda nesse conjunto de varia-
veis, facilidade de ingressar também foi incluida
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no modelo, embora relacionada inversamente —
quanto mais o servidor percebe ter sido facil seu
ingresso, menor & seu comprometimento.
Destacam-se, em seguida, trés varidveis de perso-
nalidade que afetam o comprometimento. A centra-
lidade do trabalho na vida explica 3,8% de com-
prometimento, em relacdo direta. Este dado corro-
bora os encontrados por Dubin, Champoux & Porter
(1975) apontando apresentarem maior nivel de com-
prometimento organizacional as pessoas cujo traba-
lho ocupava lugar central em suas vidas. A variavel
locus de controle interno também apresenta re-
lagao direta com comprometimento, embora em nivel
menos significativo. Tais dados sdo coerentes com
os resultados de Luthans, Baack & Taylor (1987),
nos quais pessoas mais internas buscam maior con-
trole sobre seu ambiente e, em decorréncia, apre-
sentam-se mais comprometidas com seu trabalho.
Dentre as variaveis ocupacionais, encontrou-se re-
lagdo positiva entre comprometimento e desempenho
de tarefas percebidas como relacionadas a formacao
do servidor ou que lhe despertam interesse (essa va-
ridvel explica 1,3% da variancia de comprometimen-
to). Maior peso na determinagio do nivel de com-

prometimento encontra-se na variavel supervisao.

7

Esta é, na realidade, a segunda grande varidvel ex-
plicativa de comprometimento — qualidade da rela-
¢do servidor-supervisor (chefia). Tal resultado, coe-
rente com dados da literatura, aponta a importancia
do desempenho das chefias imediatas na obtencéo
de trabalhadores mais comprometidos com a organi-
zacdo. Contrariamente ao constatado pela literatura,
nao foram registradas correlagées significativas entre
escopo do trabalho (definicao clara das atividades,
autonomia e carater ndo-rotineiro das tarefas) e nivel
de comprometimento do servidor. Na meta-analise

apresentada por Mathieu & Zajac (1990) a correlagio’

entre essas duas varidveis ficou em torno de .50.
Das variéveis pessoais, apenas escolaridade in-
tegrou o modelo de regressdo e em relagio inversa.
Este resultado reforga o exposto na literatura: os mais
escolarizados tendem a ser menos comprometidos
com sua organizagdo. Borges-Andrade, Afanasieff &
Silva (1989) também encontraram nivel menor de
comprometimento junto a pessoal com nivel superior
e pbs-graduados, fato justificado por possuirem visao
de carreira mais desenvolvida e, conseqiientemente,
preocuparem-se mais com ela do que com a institui-
¢do. Apesar de correlagdo positiva com idade (r =
.23), esta variavel nao foi suficientemente forte para
explicar parte significativa da variancia de compro-
metimento na anélise de regressdo multipla.
Constatagéo importante é a auséncia de quaisquer
variaveis funcionais no modelo apresentado. A baixa
correlagdo observada entre comprometimento e tem-
po de servico também é apontada pela recente meta-
andlise realizada por Randall (1990), embora existam

estudos como os de DeCotiis & Summers (1987) e
Welch & LaVan (1981) mostrando correlagées sig-
nificativas, apesar de pouco elevadas. A correlacéo
com salério (variavel que integra com freqiiéncia mo-
delos explicativos de comprometimento) nio tem en-
contrado suporte empirico, tanto na literatura como
neste estudo.

Os resultados encontrados nesta pesquisa parecem
bastante coerentes com o dnico estudo realizado no
Brasil, o qual utilizou medida de comprometimento
e variaveis antecedentes similares e serviu de ponto
de partida para este trabalho. Como Borges-Andrade,
Afanasieff & Silva (1989) apontaram, na maioria dos
modelos de regressdo apresentados a variavel con-
cordancia de que existem oportunidades de
crescimento na carreira e progresso profissio-
nal na instituicdo apareceu como o mais forte pre-
ditor de comprometimento.

Determinantes do comprometimento — em
estratos especificos da amostra

Quando foram realizadas as anélises de regressio
para cada grupo de servidores por natureza do cargo,
alguns resultados interessantes emergiram, como pode
ser observado no quadro 1.

Entre o pessoal com nivel superior {escore médio
de comprometimento mais baixo dentre os subgru-
pos, em torno de 4,6) apenas trés variaveis perma-
neceram no modelo, as quais explicam, no entanto,
63% da variancia do comprometimento: oportunida-
des de crescimento (35%), centralidade do trabalho
(19,5%) e supervisio (8,3%). E interessante destacar
o peso possuido pela centralidade do trabalho
neste estrato da popula¢ao, nao verificado nos demais
subgrupos e nem quando se considerou a amostra
global,

No grupo de servidores com nivel médio, cujo
modelo composto por quatro varidveis conseguiu ex-
plicar 56% da variancia de comprometimento, a al-
teracéo significativa refere-se a inclusdo com peso
bem mais alto da vari4vel escolaridade (9,3%). Nes-
te grupo, quem possui escolaridade mais elevada
(normalmente curso técnico) se revela menos com-
prometido. O comprometimento é maior entre os

_individuos com locus de controle mais interno, que

methor avaliam seu supervisor e priorizam organi-
zagdes que oferecem melhores condicdes de salu-
bridade.

Quanto ao pessoal administrativo, encontrou-se o
modelo mais simples, mas explicando 51% da va-
ridncia de comprometimento. E composto por trés
variaveis. Além da oportunidade de crescimento
(32%), apareceram a relagao tarefa-individuo (13,3%)
e a imagem da organizagdo (6%). Desempenhar ta-
refas que lhes despertam interesse e sentirem-se tra-
balhando para institui¢do que desfruta de boa imagem
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Quadro 1

Quadro-Resumo das Anélises de Regresséo por Subgrupos Quanto & Natureza do Cargo

Nivel Superior (N = 87)

Nivel Médio (N = 95)

Variaveis R? RZ, B | Variaveis R? RZ, B
. Opor.tunidades de 351 351 + « Oportunidades de 353 353 +
crescimento crescimento

« Centralidade do trabalho .546 .195 + « Escolaridade .446 .093 -
« Supervisao .629 .083 + « Supervisdo .498 .052 +

« Locus interno .5638 .040 +

« Org. pref. salubridade .564 .026 -

R2, = .629; F = 36,76; p = .0000 R%, = .564; F =17,67; p = .0000

Administrativo (N = 88)

Apoio (N = 43)

« Oportunidades de 318 .318

crescimento +
« Relagao tarefa-individuo .451 .133 +
+Imagem organizagéo .506 .055 +

* Imagem da 390 .39  +
organizagdo
« Rendimento .607 217 +
« Sobrecarga tarefas .676 .069 -
« Org. pref. estabilidade 720 .044 +
+ Org. pref. realizago .764 .044 -
« Peso trabalho na vida .799 .035 +
« Org. pref. inovagdo .826 .027 +

« Centralidade do trabalho .853 027 -

RZ, = .506; F = 20,16; p = .0000

R%, = .853; F =21,86; p =.0000

Notas:

« R? « proporgao da variabilidade de comprometimento explicada por varidvel antecedente

. Rzp = acréscimo de variancla explicado com a introdugéo da varlavel na equacdo
. R%,, = proporgio da variabilidade de comprometimento explicada pelo modelo global
+ B (valores Beta) = sentido da correlagdo entre as varléveis {positiva ou negativa)

na sociedade sio fatores ampliadores do grau de
comprometimento com a organizag¢ao neste subgrupo
de servidores.

Finalmente, para o pessoal de apoio, apresentan-
do a média de comprometimento mais elevada —
em torno de 6,0 —, surge o modelo mais complexo
(composto por oito variaveis), explicando o mais alto
percentual de variancia dos niveis de comprometi-
mento (85%). Trata-se do modelo mais diferenciado
com relagdo aos j& apresentados. A variavel opor-
tunidades de crescimento nio aparece nesta equa-
¢ao e a imagem da instituicdo tem seu peso
aumentado consideravelmente (39%), constituindo-se

no mais forte preditor de comprometimento. A va-
riavel renda surge como o segundo maior preditor
(22%), em relagdo positiva; e, com peso menor, apa-
rece a sobrecarga de trabalho (7%), em relagdo
inversa. Tendo encontrado resultados similares, Bor-
ges-Andrade, Afanasieff & Silva (1989) afirmaram:
“ .. & como se os individuos tomassem uma carona
psicolégica, apegando-se aos valores e dispostos a
defenderem a instituicio, desde que eles continuem
a perceber que a instituicdo dispde de status e bom
conceito”. Talvez pudéssemos ainda considerar que
para este segmento — pessoal de apoio — pesa a
mistica de trabalhar em uma universidade, de ter
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um emprego publico, independente dos problemas
vivenciados pela institui¢ao.

Analisando o comprometimento por natureza do
cargo, observa-se a tendéncia largamente apontada
na literatura de ser ele menor nos cargos que de-
mandam maior escolaridade. No caso desta pesquisa,
além de apresentarem niveis diferenciados, os deter-
minantes de comprometimento do pessoal com nivel
superior e do de apoio mostraram-se distintos, exi-
gindo estratégias especificas para manté-los ou de-
senvolvé-los.

Quando os determinantes de comprometimento
foram analisados por segmentos da administracéo,
trabalhou-se com trés estratos amostrais: administra-
¢do central, unidades de ensino e 6rgaos suplemen-
tares. Os resultados obtidos constam no quadro 2.

O modelo gerado pela anélise de regressio com

relacéo & administrag@o central explica 42% da varian--

cia de comprometimento, sendo composto por apenas
trés varidveis: oportunidades de crescimento (28%),
condi¢bes de trabalho (10%) e rendimentos (4%).

Nas unidades de ensino (o modelo explica 59%
da variabilidade) aparecem com maior peso, ap6s
oportunidades de crescimento (41%), escolaridade
(9,9%) e relacéo individuo-tarefa (8%).

Finalmente, nos érgaos suplementares o modelo
é integrado por seis varidveis e explica 60% da va-

ridncia de comprometimento. Destacam-se como no-
vidade os seguintes dados: a imagem da organizagao
¢ o segundo maior preditor de comprometimento;
os que salientaram a religido como muito importante
em suas vidas se revelaram mais comprometidos, as-
sim como os que sentem maior orgulho com relagéo
ao trabalho.

Neste nivel de anélise pode-se constatar que a
percepgao da oferta de oportunidades de crescimento
e progresso funcional pela instituicio se associa for-
temente com os niveis mais elevados de comprome-
timento, em todas as esferas da administragdo uni-
versitaria. Este seria, certamente, o eixo mais ade-
quado para interveng¢des que busquem manter ou am-
pliar o comprometimento do servidor técnico-admi-
nistrativo na universidade estudada.

CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo objetivou-se descrever o nivel de
comprometimento do individuo com uma instituigao
plblica de ensino superior, analisando fatores que
poderiam o determinar.

Sabe-se que a trajetéria da administracido pablica,
basicamente pautada em estilos autoritarios e clien-
telistas, tem levado o servidor a arcar com o &nus
da ineficiéncia dos servigos prestados. Esta visio,

Quadro 2
Quadro-Resumo das Anélises de Regressao por Segmentos da Administracdo Universitaria
Administragdo Central (N = 90) | Orgaos Suplementares (N = 116) | Unidades de Ensino (N = 107)
Variaveis R? R?, B | Variaveis R?2 R2, B | Variaveis R? R2, B
-Opor.tunidades de 276 276 + -Opor:tunidades de 401 401 + -Opor.tunidades de 407 407 +
crescimento crescimento crescimento
» CondigSes +Imagem da * Relagéo tarefa-
materiais de .377 101+ g u .486 .085 + seas .488 .081 +
trabalho organizagio individuo
- Rendimentos 419 042 - 'i°’9' pref. 528 .042 + | +Escolaridade 587 .099 -
novagéo
* Peso religido .554 026 +
- Valor: orgulho 574 020 -
« Org. pref.
treinamentos 597 .023  +
R%m = .419; F=13,98; p =.0000 | R%, = 597; F = 23,18; p = .0000 | R%, = .587; F = 37,97, p = .0000

Notas: - R2 = proporgéo da varlabilidade de comprometimento explicada por varigvel antecedente
. Rzp = acréscimo de variéncla explicado com a introdugéc da varlavel na equagio
* R®m = propor¢ao da variabilidade de comprometimento explicada pelo modelo global
* B (valores Beta) = sentido da correlagao entre as variavels (positiva ou negativa)
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embora geral, apoia-se em explicacéo simplista do
complexo conjunto de fatores que afetam o compor-
tamento do servidor e a qualidade dos servigos por
ele prestados.

Nunca é demais reafirmar, os recursos humanos
na administracio ptblica, apesar de considerados va-
liosos, nao recebem a merecida atengéo, o que se
concretiza na auséncia de politica de pessoal baseada
em mérito, na auséncia de politica salarial, no cons-
tante uso de medidas arbitrarias e discriminatérias
tao ao gosto do clientelismo politico. Conseqiiente-
mente, ha incapacidade de reter o pessoal melhor
qualificado e reflexos negativos na motivagao e nas
atitudes frente ao trabalho entre os que permanecem.

Os resultados deste estudo de caso, apesar de em
contexto geral, revelaram nivel bem elevado de com-
prometimento do servidor com a Universidade. Com-
prometimento, todavia, ndo pode ser confundido com
satisfacdo relativa as condigdes de trabalho. Trata-se
de vinculo mais profundo e que pode resistir a crises
ou momentos conjunturais, sendo, portanto, um es-
tado menos transitério. Apesar das conhecidas difi-
culdades envolvendo o trabalho no setor pblico, per-
cebe-se forte vinculo afetivo do servidor com relagdo

a instituicio, presente em seu desejo de nela perma- -

necer e de poder contribuir para que supere suas
dificuldades, recupere seu prestigio.

Esse comprometimento revela-se mais elevado en-
tre os que, na instituicao, percebem maiores possi-
bilidades de crescimento e realizagdo profissional e
estio mais satisfeitos com o relacionamento com suas
chefias. Os resultados, coerentes com os apontados
pela literatura, sugerem estratégias possiveis para am-
pliar ou fortalecer esse vinculo do servidor. Tais es-
tratégias, limitadas em grande parte pela falta de
autonomia da instituicdo, podem envolver:

« ampliagio das oportunidades de crescimento pes-
soal, valorizando o servidor, a sua carreira, apri-
morando seu desempenho;

luta pela recuperagéo da imagem institucional, read-

quirindo seu papel de institui¢do ativa, fundamental

aos desenvolvimentos social, politico e econdmico
do Estado;

e por em prética programas de aprimoramento ge-
rencial que gerem nas chefias a percepcao exata
de seu papel e da qualidade de seu desempenho
para o desenvolvimento de forca de trabalho empe-
nhada no atingimento dos objetivos organizacionais;

« vincular os individuos as tarefas mais adequadas ao
seu repertério de habilidades e interesses.

Intmeras outras recomendagdes especificas sur-
gem dos resultados obtidos e podem subsidiar deci-
sdes internas, em diferentes instancias hierarquicas,
sobre como lidar com o servidor de forma a ampliar
seu comprometimento com a universidade e, em con-
seqiiéncia, com o trabalho por ele realizado.

Finalmente, é importante salientar alguns limites
e implicagdes deste estudo. Muitos autores colocam
a necessidade de utilizar novas metodologias néo apoia-
das exclusivamente no relato dos sujeitos acerca de
suas relacdes com a organizagdo. Mowday, Porter &
Steers (1982) ja apontavam a importéncia de abor-
dagem comportamental, isto &, acesso a comporta-
mentos que, para o individuo, expressam compro-
metimento. Neste trabalho optou-se por abordagem
atitudinal, certamente constituindo seu limite maior.
Tal decisao, contudo, baseou-se na consideragéo de
ser essencial contribuir para solidificar tradicédo de
estudo iniciante no pais, permitindo o actimulo de
dados sobre nossa realidade para que possam ser
introduzidas inovacdes metodolégicas.

Abstract

Studies about the level of commitment, motivation and
responsability of employees toward their work environment and
tasks is an essential factor for defining human resources policies
and strategies. This study focuses on a public university. A sample
of 313 employees were interviewed and the data were analysed
using regression analysis. The results show that opportunities to
scale-up to higher positions, professional fulfillment, importance of
work activities among life objectives, and the quality of supervisors
were highly significant in explaining organizational commitment.
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