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Resumo

O estudo do comprometimento organizacional é importante por ser ele possivel
preditor de desempenho no trabatho, absenteismo e rotatividade. O objetivo desta
pesquisa foi investigar as varidveis relacionadas a esse compromisso, nos perfis
meio e fim da EMBRAPA. Para isso, uma medida de comprometimento foi
definida como varidvel dependente e 59 indicadores de papéis, caracteristicas
pessoais, grupo de trabatho, estrutura organizacional e ambiente externo foram
definidos como varidveis independentes. Em duas an4lises de regressao,
comparou-se mejo e fim em termos de lotagio (administra¢fio central versus
centros de pesquisa) e, em outras duas, em termos da natureza da ocupaggo (apoio 4
pesquisa versus pesquisadores). Os resultados indicaram que, na administragfio
central, 69% do comprometimento € explicado por oito varidveis, sendo a mais
importante a "percepgfo de oportunidades de crescimento e progresso”. Nos
centros de pesquisa, 41% da variagio € explicada por dezesseis varidveis, sendo a
"percepgdo da existéncia de um sistema de promogao justo” a varidvel mais
relevante. Em relago & ocupagio, 39% da variagfo é explicada no perfil meio e
43% no perfil fim. O melhor preditor, em ambos os grupos ocupacionais, é a
"percepglo de existéncia de oportunidades de crescimento e progresso”. Os
resultados sugerem a prescrigio de estratégias, que podem ser usadas para aumentar
o comprometimento naqueles perfis de institui¢des de pesquisa investigada.

Palavras-chave:
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« organizagdes piiblicas de pesquisa
+ administragfo central
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*  Este trabalho de pesquisa foi apresentado no XIV Simpésio Nacional de Pesquisa de Administragio em Ciéncia e Tecnologia, realizado em
Curitiba-PR, no perfodo de 23 a 25 de outubro de 1989. O International Food Policy Research Institute - IFPRI deu importante apoio nas
fases de andlise e interpretagio final dos resultados.
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INTRODUCAO

Este item aborda o referencial tedrico relevante para a
pesquisa, em duas partes, de modo que sejam clarificados os
conceitos bésicos referentes a comprometimento organiza-
cional e a estruturas de organizagdes de pesquisa, sobre os
quais a analise se apoia.

Comprometimento organizacional

Dentre os aspectos que descrevem os elos desenvolvidos
entre empregado e organizagfo, o constructo comprometi-
mento organizacional vem recebendo consideravel
atengfo, tanto de gerentes quanto de cientistas comporta-
mentais (Mowday, Porter & Steers, 1982). Segundo estes
autores, o interesse se traduz ndo somente através de es-
forgos tedricos para explicar o constructo, mas também de
esforgos empiricos para determinar os antecedentes e as prin-
cipais conseqiiéncias do comprometimento.

Mowday et alii (1982) revisaram os principais estudos
sobre comprometimento organizacional, apontando a falta
de consenso acerca do significado do constructo. Em con-
seqiiéncia, os autores propdem uma defini¢do geral, conside-
rando comprometimento organizacional como "a forga rela-
tiva da identifica¢do e envolvimento de um individuo com
uma organizagfo particular”. Conceitualmente, o constructo
pode ser caracterizado por, pelo menos, trés fatores: uma
forte crenga e aceitacio dos objetivos e valores da organi-
zagao; uma disposi¢do para manifestar esforgo consideravel
em favor da organizagZo; e um forte desejo de permanecer
como membro da organizagao.

A literatura sobre comprometimento organizacional re-
vela que os interesses de pesquisa objetivam identificar os
antecedentes, ou determinantes dessa atitude (Mottaz, 1988),
bem como examinar as conseqiiéncias desse processo (Chelte
& Tausky, 1987). Os diversos fatores que afetam o desen-
volvimento do comprometimento podem ser classificados
numa série de categorias: o individuo, a tarefa (isto €, o que
o individuo faz no trabalho), a situagdo imediata de trabalho
(ou seja, interagdes com supervisor € colegas), a situagio da
organizag@o como um todo e varidveis do trabalho. Cada
uma dessas categorias pode, por sua vez, ser subdividida em
diversas varidveis ou dimensdes especificas e, para um dado
individuo num contexto organizacional especifico, num
periodo particular do tempo, alguns fatores podem ser
importantes e outros relativamente insignificantes (Mowday
et alii 1982).

Dentre as varidveis que se incluem entre os principais
determinantes do comprometimento organizacional, de acor-
do com Mowday et alii (1982), podem ser citadas: com-
prometimento inicial: caracteristicas pessoais, expecta-
tivas sobre o trabalho e caracteristicas da escolha do
trabatho; comprometimento durante periodo expe-
rimental: influéncias pré-emprego, experiéncias iniciais
de trabalho, tarefas, supervisdo, grupo de trabalho, salério,
caracteristicas da organizag#io, nivel de responsabilidade assu-
mido, disponibilidade de outros empregos; comprometi-
mento a longo prazo: tempo de servigo, investimentos,

envolvimentos sociais, mobilidade no trabalho e sacrificios
(rentincias a outros objetivos).

Para Mottaz (1988), a despeito do grande niimero de es-
tudos que investigaram os determinantes de comprometi-
mento organizacional, hd pouca concordincia acerca do im-
pacto relativo dos diversos fatores individuais e
organizacionais sobre o comprometimento. Por outro lado,
a extensdo e forga do comprometimento €m conseqiiéncias
para o empregado, para os grupos de trabalho, para as orga-
nizagdes e para a sociedade como um todo (Mowday ct alii,
1982). Tais conseqiiéncias podem ser tanto positivas quanto
negativas, o que ndo significa necessariamente que os elos
fortes devam ser enfatizados, nem que os fracos devam ser
evitados (Mowday et alii 1982).

Dentre os possiveis efeitos positivos do comprometi-
mento, Schneider (1985), numa revisdo dos principais estu-
dos sobre comportamento organizacional, cita os seguintes:
cooperagio, altruismo, aquiescéncia generalizada e satisfagdo
no trabalho. Entre os efeitos negativos podem ser citados o
absenteismo e a rotatividade (Mowday et alii 1982), que so-
frem incrementos quando o comprometimento € baixo.

Estudar o assunto em questdo nas institui¢des piblicas
é relevante nao somente pelos interesses tedricos que ele
suscita mas, principalmente, por razdes préticas. Estas ins-
tituigdes sdo financiadas com recursos piiblicos e suas ativi-
dades visam beneficios para o bem comum. Assim, é de in-
teresse identificar quais s@o as condi¢des que favorecem o
comprometimento dos empregados de tais institui¢bes e im-
plementi-las, para que 0s investimentos feitos nestas insti-
tuigdes retornem para a sociedade.

As institui¢des piblicas de pesquisa constituem casos
especiais a serem considerados. A principal raz&o disso re-
fere-se A necessidade de altos investimentos para a formagéo
de seu quadro de pessoal em geral e, principalmente, de seus
pesquisadores, através de varios treinamentos de curta ou
longa duragdo. Neste caso, os efeitos negativos de
absenteismo, bem como rotatividade, poderiam causar sérios
prejuizos pela falta de retorno dos investimentos realizados,
ou pela necessidade de novos investimentos para preencher
as lacunas causadas pela perda de pessoal qualificado.

Para completar, com a democratizagio da sociedade au-
menta consideravelmente a quantidade de pessoas que podem
decidir sobre o destino da organizagéo de pesquisa. Assim,
ela precisa contar, muito mais intensamente, com emprega-
dos comprometidos que, além de permanecer na instituigao,
poderiam defendé-la com mais disposig¢io contra ameagas ex-
ternas e internas e colaborar fortemente para o atingimento
de seus objetivos € a manutengio de seus valores, incluindo-
se nestes a defesa da crenga na importancia da ciéncia e tec-
nologia. Assim, para éxito da instituigo de pesquisa, estu-
dar e investir na melhoria do comprometimento de seus em-
pregados € conveniéncia politica e estratégia administrativa.
Ao invés de ter que convencer com discursos uns poucos in-
dividuos numa sociedade democratica, a instituigdo teria
como forgas poderosas o desempenho eficaz (que pudesse co-
locé-1a no cendrio das instituigdes importantes para a socie-
dade) e a atitude de seu pessoal para convencer um amplo
leque de grupos sociais e seus representantes, de que se deve
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investir na pesquisa, de que ela & iitil para o Pais ¢ da neces-
sidade de manutengfo de politicas bem definidas e duradouras
para o setor.

Portanto, estudar como se desenvolve o comprometi-
mento organizacional e qual seria o seu nivel ideal, de modo
a favorecer suas conseqiiéncias positivas, minimizando as
negativas nas institui¢des de pesquisa publicas, ¢ ndo so-
mente desejivel mas fundamentalmente necessério.

Estruturas de organizacOes de pesquisa

Dentre as institui¢es ptblicas de pesquisa no Brasil,
encontra-se a Empresa Brasileira de Pesquisa Agrope-
cudria— EMBRAPA, que é aqui escolhida como campo de
exploragfo das varidveis que interferem no comprometimen-
to de empregados. A Empresa passa atualmente por um mo-
mento de reflex3o interna sobre sua missdo, eficiéncia e
eficicia, ¢ como utilizar tais dados para aumentar seu
reconhecimento pela sociedade, o que vem fortalecer ainda
mais a relevancia deste estudo.

A EMBRAPA surgiu em 1973, de um antigo departa-
mento de pesquisa do Ministério da Agricultura, para desen-
volver basicamente a pesquisa aplicada. Herdou algumas
bases fisicas e parte do seu pessoal. Como empresa piblica,
usufruindo de certa autonomia, passou a ter como missdo
produzir conhecimentos ¢ tecnologias para o setor agrope-
cudrio. Tem sede em Brasilia, onde mantém algumas uni-
dades de assessoramento e técnico-administrativas, incumbi-
das da coordenag@o geral, controle e avaliag¢fio das atividades
compreendidas nos objetivos da Empresa, além da formu-
lag3o e estabelecimento de politicas para o setor de pesquisa
agropecudria. Estas unidades centralizam principalmente as
atividades-meio, ou seja, aquelas que ddo suporte as ativi-
dades de pesquisa.

Para a atividade de pesquisa propriamente dita, a Empre-
sa mantém 42 unidades descentralizadas, compreendendo
orgdos de atuag@o nacional, regional e estadual(*), com fi-
nalidades bem especificas. Distribuidas em todo o territério
nacional, constituem o cerne da EMBRAPA ¢ sfo res-
ponsaveis pela atividade-fim, isto é, pelas fungdes de coor-
denac@o técnica, programagao ¢ execugfo da pesquisa agrope-
cudria em suas respectivas dreas de atuacdo.

Enquanto nas unidades da sede prevalece uma estrutura
mais tradicional, isto é, mais departamentalizada, vertical e
com maior grau de formalizagfo, nas unidades de pesquisa
estabeleceram-se caracteristicas de estrutura mais matricial.
Apesar da especialidade ser reforcada, a estrutura apresenta-se
de forma mais achatada e marcada pela interdisciplinaridade.

Em conseqiiéncia dessas diferengas estruturais, a
dinimica interna também € diferenciada quanto ao uso da co-
munica¢o, & defini¢fio de autoridade e as formas de desem-
penho (Vasconcellos, 1983). Além disso, segundo Borges-

(*)- Centros Nacionais de Pesquisa (por produto agricola),
Centros de Pesquisa Agropecudria (por regides
ecolégicas), Unidades de Execugio de Pesquisa de Ambito
Estadual, Servigos Especiais e Unidades Transitérias de
Apoio aos Programas Nacionais de Pesquisa.

Andrade, Xavier & Afanasieff (1989) h4, na EMBRAPA,
entre estes dois conjuntos de estrutura, diferengas psicosso-
ciais quanto a formag#o profissional, & mobilidade das pes-
soas dentro da empresa, as perspectivas de oportunidades de
emprego fora da Empresa, as condi¢es de trabalho e ao sen-
timento dos empregados sobre a importancia do trabalho que
executam para o atingimento dos objetivos da Empresa.

Em geral, as instituigdes de pesquisa apresentam ainda
outra divisfo nitida referente a estrutura ocupacional e a
EMBRAPA ndo poderia ser diferente disto. De um lado,
estdo os pesquisadores, formando o grupo técnico-cientifico
responsével direto pela atividade-fim e, de outro, 0s demais
empregados que formam o grupo de suporte & pesquisa, res-
ponsével pelas atividades-meio. Ambos os grupos tm ca-
racteristicas bem especificas, sendo o dos pesquisadores o
mais homogéneo pela natureza das tarefas, apesar da diversi-
dade de especialidades.

O grupo dos pesquisadores é encontrado essencialmente
nas unidades descentralizadas, com excec¢fo daqueles que
exercem, na sede, atividades de chefia, assessoramento,
planejamento, controle ou avalia¢do geral.

O grupo de suporte 2 pesquisa congrega os papéis ocu-
pacionais das carreiras de servigos auxiliares, operagtes
agricolas e veiculos, processamento de dados, operagdes ad-
ministrativas e apoio técnico propriamente dito. Alguns
desses papéis sdo encontrados apenas nas unidades de pesqui-
sa, porque envolvem exclusivamente atividades de campo ¢
de laboratério. Outros, podem ser encontrados tanto nas uni-
dades de pesquisa como na sede.

Os dois grupos (pesquisadores e pessoal de suporte a
pesquisa) diferem significativamente entre si. O grupo técni-
co-cientifico € percebido como gozando de maiores regali-
as, com maior poder de influenciar nas decisdes e, pela
forga da exigéncia do préprio papel de pesquisador. Tem
maiores oportunidades de treinamento, especialmente a nivel
de pdés-graduagio, revelando também nivel de satisfa¢do
mais elevado do que o pessoal de suporte. No grupo de su-
porte é maior a preocupagfio com saldrio, hd maior caréncia
de reconhecimento, é mais pessimista a visdo sobre as con-
di¢des de trabalho (Xavier, 1986; Quirino & Xavier, 1987;
Xavier, 1987).

Analisando outros aspectos psicossociais quanto a natu-
reza da ocupagiio na EMBRAPA, Borges-Andrade, Xavier &
Afanasieff (1989) encontraram ainda diferengas marcantes
entre estes dois grupos, cujos resultados corroboram os
achados dos estudos mencionados acima. Mostram que, ape-
sar do maior poder e autonomia que usufruem os pesquisa-
dores, cles sentem-se mais dependentes de outras pessoas
para exercerem 0 seu papel. Sdo, também, mais competiti-
vos ¢ individualistas do que o pessoal de suporte, € perce-
bem, com maior clareza, suas atividades ¢ as razdes para
executd-las. Por outro lado, o grupo de suporte € mais satis-
feito com o relacionamento entre colegas, com distribuig¢do
de tarefas e com a qualidade da supervisio, sendo suas ativi-
dades mais rotineiras.

No que diz respeito as necessidades, ainda segundo
Borges-Andrade, Xavier & Afanasieff (1989), o pessoal de
suporte valoriza mais saldrios diretos e indiretos, estabili-
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dade no emprego e condi¢des de trabalho, enquanto que os
pesquisadores dAo maior importancia as oportunidades de
inovagio e treinamento, as condigdes de realizagio profis-
sional e A reputagdo pessoal e institucional.

O mais dificil numa institui¢do de pesquisa, ao propor
politicas e empreender agGes para melhorar a qualidade de
vida no trabalho, € ser o fiel da balanga entre as unidades da
sede e as unidades de pesquisa e entre 0s pesquisadores e o
pessoal de suporte a pesquisa, para manté-los, com tantas
diferengas, trabalhando satisfeitos e de forma integrada,
comprometidos com as metas da organizagdo. Afinal a
organizagio € um sistema e, como tal, precisa de boas
politicas de recursos humanos para manter essas parics
diferenciadas em equilibrio, trabalhando harmonicamente
para as finalidades institucionais.

Assim, o objetivo deste trabalho €, de acordo com o

modelo hipotetizado na figura 1, identificar, dentre as
varidveis pessoais de papéis organizacionais, de grupo de
trabalho, da organizagfio e do ambiente externo, aquelas que
sdo preditoras de comprometimento nos perfis meio e fim
na EMBRAPA. Pretende-se também detectar quanto elas o
explicam e como podem ser manejadas para fortalecer o
comprometimento dos empregados com a Empresa.

Considerando a natureza da organizagdo e das ocu-
pagdes, nas segdes seguintes a estrutura fim (unidades de
pesquisa e pesquisadores) e a estrutura meio (unidades da
sede e 0 pessoal de suporte & pesquisa) serdo denominadas de
perfil fim e perfil meio, respectivamente. Ambos sfo tam-
bém caracterizados por Borges-Andrade (1982) e se identifi-
cam respectivamente com o subsistema de projetos e o sub-
sistema de apoio que, segundo Marcovitch (1980), existem
em toda institui¢Zo de pesquisa.

A. Pessoals C. Grupo de Trabalho
, E. Ambiente Externo p
21‘ g:igiandade 1. Alterativas de emprego 1. So{;cntaqoes de cooperagdo de
3. Idade % (F)!trag;in(:glo ;):l Sreferlda melhor saldrio; 2. (S)l(J)hgfaqoes de cooperagdo a outros
4. Oportunidades de crescimento e m(ghoresgconglqoes de salubridade; pro- 3. Satisfagdo com supervisdo
aprgpdlzagen! mogdes Justas; realizagio proﬁssmnal 4. Satisfagao com divisdo do trabalho
5. Facilidade de ingresso na oportunidades de inovagdo; imagem 5. Satisfagio com relacionamento no
organizagdo, organizacional; oportunidade de treina- grupo i
mento; seguranga no emprego; existéncia 6. Aceitagdo de sugestdes
de planos de satide; existancia de planos 7. Grau de autonomia
de aposentadoria, 8. Feedback posmyo
9. Feedback negativo
10. Competicdo no grupo

B. Papels Organizacionais
. Treinamento ndo formal
. Tempo de servio
Saldrio
. Bolsa de pds-graduagio
. Ocupagéo de fungdo de confianga
. Natureza das atribuigGes
ocupacionais
7. Exercicio de supervisao
8. Utilidade do trabalho
9. Relagdo entre formagdo e atividade
atual
10. Atividades rotineiras
11. Interesse pelas atividades
12. Clareza de definigao das atividades
13. Conhecimento das atividades
14. Confiito de papéis
15. Sobrecarga de papel
16. Grau de holismo no trabaiho

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

(medido por um instrumento padronizado -

com 15itens)

32

D. Organizacionais
1. Mudanga de setores
2. Forma de ingresso
3. Natureza das atribuigdes
organizacionais
. Seguranga no trabatho
. Existéncia de promogdes justas
. Salubridade
. Influéncia da organizagdo na sociedade
. Unidade organizacional
. Crescimento na carreira e
progresso profissional
10. Participagdo na tomada de decisao
11. Opgdo por seguro de vida
12. Opgao por previdéncia complementar
13. Valorizagdo de pessoal
14. Administragdo de recursos humanos
15. Gestdo da organizagdo

OO~ S

Figura 1: Modelo que Sumariza as Varidveis Antecedentes que Podem Estar Relacionadas ao Comprometimento
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METODO

Retirados do universo dos empregados da EMBRAPA
por dados de cadastro aqueles que ndo possufam o primeiro
grau completo, foram selecionados aleatoriamente 1069 em-
pregados para comporem a amostra deste estudo, representa-
do aproximadamente 30% da populagdo de interesse. Estes
empregados foram solicitados, através de um questiondrio, a
fornecerem uma série de informagdes e, do total enviado,
672 foram devolvidos, correspondendo a uma taxa de retorno
de 63%.

Dos respondentes, 72% eram do sexo masculino. Em
relagdo 2 lotagfio, 11% éram das unidades da sede € o res-
tante, das unidades descentralizadas. Quanto a ocupagio,
36% eram pesquisadores € os demais exerciam atividades de
suporte. Em termos de escolaridade, 7% haviam completado
o primeiro grau, 33,5% possuiam o segundo grau, 28,9%
graduaram-se em curso superior, 21,7% concluiram o mes-
trado, 8,3% o doutorado e 0,5% tinha pés-doutorado.

O questionario, constituido de quatro partes, separadas
em fungfo da similaridade nas escalas de respostas, foi enca-
minhado através de malote em dezembro de 1988, acompa-
nhado por carta de apresentagdo em que se solicitava a cola-
boragdo dos respondentes, bem como eram fornecidas
instru¢des para sua auto-aplicagfo e devolugio até inicio de
fevereiro de 1989. Apés essa data, foi enviada uma carta de
cobranga ampliando o prazo até inicio de margo de 1989.

As variaveis independentes obtidas através do ques-
tiondrio ¢ cadastro de pessoal foram identificadas e caracteri-
zadas em cinco grande grupos: pessoais, papéis organizacio-
nais, grupo de trabalho, organizacionais € ambiente externo
(figura 1).

Na terceira parte do questiondrio foram incluidos os 15
itens do Organizational Commitment Questionnaire, tradu-
zido de Mowday, Porter & Steers (1982) e adaptado para
institui¢des publicas. Esta adaptagfo consistiu na aplicagio
do questionario em uma amostra de 846 individuos (672 do
presente estudo € o restante de um 6rgdo de administragio
piiblica direta) e na andlise da medida de comprometimento.
As estimativas de consisténcia interna obtidas foram acima
de 0,80 e a anilise fatorial indicou a presenga de um tnico
constructo, que explica entre 80 e 100% da variagfo da me-
dida. Os itens da escala t&ém correlagdo positiva com a medi-
da de comprometimento que, ento, foi considerada adequada
por Borges-Andrade, Afanasieff & Silva (1989). A medida
de comprometimento, que era a varidvel depende deste estu-
do, foi obtida através do célculo da média aritmética das res-
postas aos j4 referidos itens (primeiras 15 questdes da tercei-
ra parte do questiondrio).

Os valores das varidveis independentes foram aqueles
definidos nas escalas do questiondrio: prioridades de 1 (pri-
meira preferéncia) a 10; freqiiéncia (1 = nunca, até 7 = sem-
pre); concordancia (1 a 7, de discordo a concordo plena-
mente); ou nimero de cursos, bolsas, cargos de chefia,
empregados, se¢des e anos. Outras varidveis foram obtidas
no cadastro da Empresa (por exemplo, idade ou tempo de
servi¢o em anos; saldrios em cruzados; sexo; regido do pais;
opgdes por previdéncia ou seguro complementares; cargo).

Informagdes concernentes a variiveis nominais foram
transformadas em valores numéricos (masculino = 1, femi-
nino = 2; norte e nordeste = 0, centro-oeste ¢ sul = 1;
opgdes complementares feitas = 1, sem opgdes = 0; cargos
de suporte = 0, pesquisador = 1; beneficio de bolsas ou ocu-
pagdo de cargos de chefia = 1, sem beneficios ou sem estes
cargos = 0). A varidvel escolaridade ficou assim definida:
primeiro e segundo graus = 1, nivel superior = 2 e pés-
graduagiio = 3.

A varidvel ingresso na organizacio foi redefinida
em termos de ingresso 1 e 2, sendo a primeira uma varidvel
bindria com valor 1, se o ingresso ocorreu através de con-
curso piblico, e valor 0 para qualquer outra forma existente.
Ingresso 2 foi outra varidvel também definida como bindria,
com valor 1 caso o ingresso tivesse sido através de absorgio
devido a extingfo do 6rgdo de origem ¢ valor O para outras
alternativas de ingresso.

Finalmente, o questiondrio continha um espago para
criticas e sugestdes espontineas. A andlise dos conteidos
das criticas resultou na sua categoriza¢io em trés varidveis:
criticas sobre a administra¢do de recursos humanos, criticas
2 gestfio da organizagZo e criticas 2 falta de valorizagio pes-
soal. O registro dos mesmos foi assim formalizado: se
houve a critica, valor 1, se nfo houve a critica, valor 0,
considerando-se cada uma das trés varidveis acima descritas.
A quantidade de sugestdes foi muito pequena e n#o justifi-
cou a criag®o de categorias similares.

Para atingir o objetivo principal deste estudo, foram
realizadas quatro andlises de regressdo miiltipla para
identificar os preditores relevantes de comprometimento,
evidenciando-se, assim, as diferengas entre os perfis meio €
fim com relagdo aos seus preditores especificos de
comprometimento. Foram construidos quatro modelos
hipotéticos de predi¢fio, com base na figura 1, sendo os
respondentes classificados como meio e fim de acordo com
dois aspectos: natureza da organizagfo (unidades centrais
versus descentralizadas) e natureza da ocupagio (cargos de
suporte a pesquisa versus pesquisadores). Cada modelo foi
testado numa destas quatro categorias de respondentes através
da técnica stepwise, a qual selecionou os indicadores que
melhor explicavam a variagfio total da medida de
comprometimento (p = 0,15 para entrar no modelo ¢ p =
0,05 para permanecer no modelo). O conjunto de varidveis
independentes hipotetizadas foi exatamente 0 mesmo nas
quatro anlises, incluindo 59 varidveis.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Com o objetivo de analisar as varidveis relacionadas ao
comprometimento organizacional nos perfis meio e fim,
este item divide-se em duas partes. A primeira discute as
varidveis tomando como separagZo entre meio e fim a natu-
reza da organizagdo. Na segunda, esta separagdo € feita em
termos da natureza da ocupagio. Em ambos os casos, seriao
levados em conta os modelos, resultantes das andlises de re-
gressdo que melhor explicam o comprometimento no perfil
meio e, depois, no fim. Das quatro anélises de regressoes,
serdo aqui relatadas as proporgdes totais e parciais de expli-
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cagfio do comprometimento, bem como as varidveis inde-
pendentes significativamente relacionadas a ele.

Comprometimento nas unidades centrais e
descentralizadas

Na EMBRAPA, as unidades centrais e as descentraliza-
das estabelecem a fronteira quando se deseja separar os perfis
meio e fim pela natureza da organizagfo ou pelas suas carac-

teristicas estruturais ¢ de metas. As primeiras possuem uma.

estrutura mais vertical ¢ menos flexivel, sendo suas atri-
bui¢des as de coordenar o sistema de pesquisa da Empresa,
dando-lhe o apoio administrativo e politico necessério para

Varidvel Pessoal

Idade em anos

(Ro 2 =.07)
Papel Organizacional
Freqiéncia em que atividades 3
despertam interesse (Rp © =.09)
Freqiéncia em que decide o quee |_ _ _ _ _ -
como fazer trabalho (Rp 2 = .05)

|
|
|
|
|
!
|
{
|
|
|
|
}
|
{

\

que a pesquisa possa ser feita. Elas referem-se aos departa-
mentos da sede, dedicados a assuntos como planejamento,
programagio e difuso da pesquisa, orgamento, recursos hu-
manos ¢ materiais, informética, publica¢des, documentagéo
€ outros € as assessorias para assuntos juridicos, relagdes
publicas etc. Cabe as unidades descentralizadas realizar a
pesquisa agropecudria propriamente dita, com estrutura mais
horizontal ¢ flexivel: sfo os centros de pesquisa por produ-
tos e por recursos ¢ as unidades de pesquisa de ambito esta-
dual e de apoio a programas nacionais, localizadas em quase
todas as unidades da federac3o.

A figura 2 apresenta as varidveis que estariam significa-
tivamente relacionadas a0 comprometimento organizacional

Grupo de Trabalho

== == = Frequéncia de colegas que solicitam
(Ro 2 = 07) |{cooperacio

Frequéncia em que colegas tentam
superar os demais (competicio)

Variaveis Organizacionais

Concordancia de que existem mui-
tas oportunidades de crescimento
na carreira e progresso profissional
na instituigao

Concordancia de que foi facil
y | ingressar na instituigao

|
|
|
!
|
|
|
|
|
|
!
|
|
|
!
|
|
!
|
|
|
|
|
|
!

r
|
|
|
i
|
!
|
|
|
|
!

' Vv

Grau de comprometimento com a instituigao

Obs.: 1- Relagdes diretas (valores B = +) estao indicados por linhas continuas
relagdes inversas (valores B = - ) por linhas descontinuas.

2- As proporgdes de variagao da varidvel dependente explicadas

pelas variaveis independentes estao indicadas por Rm® (modelo)

e sz (parcial).

Figura 2: Modelo que Melhor Explica Comprometimento Organizacional nas Unidades-Meio

(Rm 2= .69 p=

.0001; g.l. = 53)
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nas unidades centrais. Este modelo explica 69% da variagdo
da média de comprometimento nessas unidades, constituindo
assim o melhor dos quatro modelos de explicago aqui estu-
dados. Por outro lado, somente oito varidveis independentes
estdo nele presentes, o que resulta num dos modelos menos
complexos.

Dos cinco grupos de varidveis hipotetizados como sen-
do preditores de comprometimento, restaram, neste modelo,
poucas varidveis de todos eles: pessoais, de papel organiza-
cional, de grupo de trabalho, de caracteristicas organizacio-
nais e de percep¢ao de ambiente externo.

Nas unidades organizacionais do perfil meio, os resulta-
dos indicam que existem relagdo direta entre idade e compro-
metimento, com 0s mais jovens menos comprometidos do
que os mais velhos. Resultado similar foi encontrado nos per-
fis ocupacionais meio. Posteriormente, quando forem discuti-
dos os preditores de comprometimento entre o pessoal de
suporte 4 pesquisa, ser4 feita uma interpretagio desse achado.

Os que mais freqiientemente decidem o que e como fazer
seu trabalho nas unidades centrais si0 menos comprometi-
dos com a organizag¢fio. A maior independéncia no trabalho
provavelmente também significa posi¢do mais destacada
profissional e hierarquicamente. Assim, é essencial para a
EMBRAPA encontrar maneiras de manté-10s comprometi-
dos, reduzindo sua saida. Individuos em tal posi¢do dariam
maior valor e importancia a sua carreira, na qual jd investi-
ram muito tempo, esfor¢o e recursos, do que 4 instituig#o.
Afinal, esta carreira lhes daria também maiores chances de
ingressar em outras organizagdes. Portanto, para manté-los
comprometidos serd necessario tornar suas carreiras valoriza-
das na Empresa, com garantia de oportunidades de cresci-
mento ¢ progresso. Adiante, quando se discutir a forte corre-
lagdo encontrada entre essas oportunidades e comprome-
timento, ficard evidenciada a importincia de se adotar a es-
tratégia aqui sugerida para aumentar o comprometimento
desse pessoal, mais independente no desempenho de seu
papel organizacional.

Os dados também demonstram que os individuos que
mais freqiientemente tém atividades que despertam seus in-
teresses pessoais sAo também 0s mais comprometidos, o
que aponta para a existéncia de provavel estreita relagfio entre
motivagfio no trabalho e comprometimento organizacional.
Essa relagfo também foi encontrada, nas unidades descentra-
lizadas e entre o pessoal de apoio & pesquisa. Ao contrdrio
dessa relago facilmente compreendida, a correlagfio negativa
entre freqiiéncia de colegas que solicitam a cooperagao do in-
dividuo para realizar suas tarefas, e o nivel de comprometi-
mento do mesmo € surpreendente. Isso significa dizer que os
empregados cuja cooperagio € mais solicitada sfo 0s menos
comprometidos. Estaria tal fato sugerindo que, na verdade,
cobra-se mais trabalho desses empregados na Empresa? Teria
relagfio com o fato de eles ja serem menos comprometidos?
Ou serd que elevados niveis de exigéncia de cooperagio le-
vam ao descomprometimento? Esse fendmeno ocorre so-
mente nas Unidades Centrais e os dados até aqui disponiveis
ndo permitem responder a estas questdes.

Grupos de trabalho, nas unidades-meio, em que
freqiientemente existem colegas tentando superar 0s demais,

estio associados com maior comprometimento dos in-
dividuos. A competi¢do, portanto, parece exercer uma
fungdo positiva 2 medida em que a percep¢ao da sua existén-
cia parece determinar mais lealdade do empregado, compar-
tilhamento dos valores da Empresa, disponibilidade para de-
fendé-la e desejo de ndo deix4-la. Igual fendmeno ocorre nas
unidades-fim, o que permite concluir que a relag¢do encontra-
da se mantém em toda a estrutura organizacional da insti-
tui¢fio de pesquisa estudada. Sendo tal cultura competitiva
fortalecedora das crengas dos mais comprometidos, que con-
seqiientemente t¢ém maior probabilidade de permancerem na
instituig#o, é bem provavel que este trago cultural se man-
tenha ainda por muito tempo fortemente estabelecido nela.

Aqueles que julgam que o ingresso na EMBRAPA foi
facil comprometem-se menos com ela. Isto ocorre tanto nas
unidades centrais como nas descentralizadas ¢ entre o pessoal
de apoio. Talvez seja mais uma evidéncia da relagéo exis-
tente entre o constructo estudado e a percepgfo de competi-
tividade. Os individuos tenderiam a desenvolver mais inten-
samente 0 seu comprometimento com a organizagdo a
medida em que percebem que houve dificuldade para entrar
nela. Eles a valorizam e se sentem valorizados pelo esforgo
dispendido para serem seus membros. Do ponto de vista
pritico, esse achado permite supor outro efeito desejivel da
realizac@io das selegdes concorridas, ao invés dos processos
de recrutamento sem competigdo entre candidatos, ou de in-
gresso por meio de apadrinhamento. A medida em que o
processo de sele¢fio se tornar freqiiente e percebido como
dificeis, seja pela quantidade de candidatos seja pelos requi-
sitos exigidos, ingressard na Empresa, novo contingente de
empregados mais comprometidos.

A percepgio de que existem oportunidades de crescimen-
to na carreira € progresso profissional na instituigdo esté di-
retamente relacionada ao comprometimento com a mesma.
De todas as varidveis da figura 2, esta € a que explica quase
metade da variagfio da média de comprometimento. Aparen-
temente, um sistema de recompensas que funcione com base
na oferta de oportunidades de desenvolvimento, aumenta
consideravelmente o comprometimento dos empregados.
Ha, provavelmente, o surgimento de um processo de troca
de afei¢do do individuo para com a organizagfo: se ela lhe
oferece 0 que ele mais deseja, ele se identifica mais com
seus valores, se envolve com seus problemas e se dispde a
defendé-la.

Por 1ltimo, os que tendem a dar menor preferéncia por
melhores saldrios s30 0s mais comprometidos. Isto aponta
para a necessidade de se desvincular o aumento do compro-
metimento do aumento da remuneragfo, ou a crenga de que
bons saldrios compram aliangas psicolégicas. Ao que pa-
rece, o comprometimento na sede da EMBRAPA dependeria
mais de processos afetivos e ligados a realizagdo pessoal:
competi¢do, motivagio e existéncia de oportunidades de
crescimento e desenvolvimento na carreira profissional.

Nas unidades descentralizadas, a predi¢do do compro-
metimento organizacional aparece como tarefa bem mais
complexa: 16 varidveis estariam significativamente relacio-
nadas com ele, como demonstra a figura 3. Dos quatro mo-
delos aqui estudados, este € 0 que tem maior nimero de
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Amblente Externo

Frequéncia de alternativas de emprego na
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|
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Grau de comprometimento com a instituigio

Obs.: 1- Relagdes diretas (valores B = +) est#io indicadas por linhas continuas
o relagBes inversas (valores B = - ) por linhas descontinuas.

2- As proporgdes de variagdo da variavel dependente gxp!icadas

pelas varidveis independentes estéio indicadas por Rm~ (modelo)

e Rp 2 (parcial).

Figura 3: Modelo qué Melhor Explica Comprometimento Organizacional nas Unidades-Fim

®Rm2 = 41; p = .0001; g.l. = 565)

varigveis independentes. Apesar disso, cai a proporgfo de ex-
plicagfio da variincia para 41%, indicando que o estudo foi
menos efetivo na identificagfo ou mensuragfio das varidveis,
ou se estd diante de um contexto mais complexo do que
aquele da sede.

Nas unidades descentralizadas, a Gnica varidvel de natu-
reza pessoal relacionada com a varidvel dependente € escola-
ridade. Esta relagdo é inversa: os de maior escolaridade, ge-

36

ralmente pesquisadores com mestrado ou doutorado, sdo 0s
menos comprometidos. As questdes de carreira € de oportu-
nidades no mercado de trabalho podem ser a explicagéo para
este fendmeno. Individuos com pés-graduagio teriam uma
visfo de carreira mais fortemente desenvolvida. Essa visdo
os levaria a se comprometerem mais com a carreira do que
com a organizagio. Para a EMBRAPA que precisa de em-
pregados especializados para produzir conhecimentos ¢ tec-
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nologias, ¢ que j4 investiu muito em sua formagdo, € im-
portante manté-los comprometidos e com baixa rotatividade.
Portanto, precisa langar maos de estratégias para aumentar
esse comprometimento que, em principio, ¢ menor do que o
dos menos treinados.

Uma dessas estratégias seria a garantia de crescimento e
progresso aos individuos dentro da organizag#o.

Também no perfil organizacional fim enconirou-se
relagdo direta entre interesse despertado pelas atividades e
comprometimento. Além disso, outras quatro varidveis de
papel organizacional predizem o referido constructo.

E maior 0 comprometimento entre aqueles que estdo ha
mais tempo na institui¢3o e que nela ji tiveram papéis ge-
renciais. Provavelmente, entre eles estdo aqueles que se sen-
tem responsaveis pela construgfo e manutengdo da empresa,
seja por terem dedicado a ela maior parte de sua experiéncia
de trabalho, seja porque tiveram oportunidade de decisdo so-
bre sua forma atual ou, ainda, pela responsabilidade de terem
ficado & frente dos trabalhos de seus segmentos.

Quanto maior for a percepgéo de relagio entre educagdo
atual, mais aumenta o comprometimento. O individuo que
tem sua formag#fo pessoal valorizada no trabalho retribui, da
mesma forma, valorizando a organizagdo. Fortalece-se assim
o compartilhamento dos valores, especialmente daqueles res-
ponsaveis pelo desenvolvimento de ambos: individuo e or-
ganizagfo. Sendo a educagfo instrumento essencial na
histéria de uma institui¢fio de pesquisa, era esperado que ela
exercesse importante fungdo nesse processo.

Os empregados com maior sobrecarga de atividade sdo
os menos comprometidos. Neste caso, 0 que parece estar
ocorrendo € que a exigéncia de maior esforgo de certas pes-
soas, por parte das unidades-fim, cria a percepgdo de distri-
buicfo desigual de atividades; ou, a de que passa a existir
exaustdo de suas forgas. Tais ocorréncias provavelmente
minam as relagdes do individuo com a organizagfo, e dio
origem ao sentimento de injusti¢a distributiva ou de que ha
exploragso. Em troca, ele certamente reduzird seu compro-
metimento com a institui¢fo.

O mecanismo e o significado da solicitagio de coope-
ragdo para a realizagfio de tarefas parecem ser completamente
distintos entre os perfis organizacionais meio e fim. Neste
segundo, ao contririo do primeiro, quanto maior a solici-
tagfio de cooperagio pelos colegas de trabalho, maior o0 com-
prometimento, que também aumentaria em fungfio da acei-
tagdo de sugestdes pelo grupo e da satisfagdo com o
relacionamento com os colegas. Portanto, nas unidades des-
centralizadas os aspectos de relacionamento e cooperagio
nos grupos de trabalho parecem exercer uma fung#o bastante
positiva no sentido de aumentar o comprometimento orga-
nizacional. Paradoxalmente, também a competigfio, nesses
grupos, aumenta o comprometimento, podendo sugerir que
cooperago e competi¢do ndo s6 existem mas até provocam
outros efeitos no mesmo sentido.

A figura 3 indica que o comprometimento diminui nos
centros de pesquisa onde existem mais critica 2 falta de va-
lorizag#o pessoal na instituigdo. Obviamente, o individuo
ndo reftribui satisfatoriamente & organizagfio, quando percebe
que ela pouco lhe oferece em termos psicolégicos. Este

achado indica que um modelo tedrico que explique compro-
metimento em termos de um processo de troca de afeigdo
entre organizagfo e individuo pode ser bastante apropriado.

Como na figura 2, as oportunidades de crescimento na
carreira e progresso profissional também atuam no sentido
de aumentar o0 comprometimento. Aqui, eniretanto, a per-
centagem de explicagfio da variagio do mesmo ndo € tio
grande.

Outra varivel, relacionada aos mecanismos de distri-
bui¢do de recompensas nio monetirias, aparece com maior
poder explicagdo. Trata-se da existéncia de um sistema justo
de promogdo, que explica a maior parcela de aumento de
comprometimento. A percepgiio de que a instituigdo faz jus-
tica, ao distribuir recompensas, é fundamental para que os
empregados do perfil organizacional fim compartilhem seus
valores e se disponha a defendé-la. Outra vez, parece estar
em funcionamento um sistema de retribuigdo afetiva ex-
tremamente poderoso. '

A percepco de que a Empresa exerce hoje grande in-
fluéncia, em sua 4rea de atuago no pafs estd correlacionada
com o comprometimento, aumentando-o significativamente
nas unidades descentralizadas. E como se os individuos to-
massem uma carona psicolégica, apegando-se aos valores e
dispostos a defender a instituigfio, desde que eles continuem
a perceber que a mesma dispde de status e bom conceito na
sociedade. Os que ndo a véem desta maneira, por outro lado,
tendem a nfo se identificar com ela.

A facilidade de ingresso estd inversamente relacionada
ao comprometimento. Como esse resultado j4 foi discutido
anteriormente para as unidades-meio, ndo receberd, neste
item, maior ateng3o.

Finalmente, outra varidvel, desta vez do ambiente exter-
no, aparece como relevante no perfil organizacional fim.
Trata-se da freqii€ncia de existéncia de alternativas de empre-
go disponiveis, na 4rea de trabatho, fora da Empresa. Fican-
do mais exposto a tais alternativas, o individuo fica menos
comprometido. Sabendo dessas alternativas ¢ tendo cons-
ciéncia de que poderia eventualmente utiliz4-1as, o individuo
ndo se entregaria completamente 2 organizagfo, o que tor-
naria o processo de separagio menos doloroso, se tivesse
que ocorrer.

Assim, o processo de construgdo do comprometimento
nas unidades descentralizadas mostra-se bem mais intricado
do que nas centrais. Além de depender de fatores motivacio-
nais, de competi¢fio e de carreira, pode-se inferir que s3o
também bastante relevantes para sua determinagfio: o bom
relacionamento no grupo de trabalho, o sistema de retri-
buigdo de beneficios psicossociais (afeigfio e status) entre
organizagiio e empregado e o seu grau de investimento pes-
soal feito na empresa.

Comprometimento entre o pessoal de suporte
A pesquisa e 0os pesquisadores

Outra maneira de conceber os perfis meio e fim de insti-
tuigdes de pesquisa é quanto & natureza das ocupagdes nela
existentes, ao invés de levar em conta primordialmente os
seus objetivos e como elas se organizam para alcanga-los. De
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acordo com essa concepgfo ocupacional, o perfil fim da
EMBRAPA refere-se aqueles papéis definidos pela empresa
como estritamente voltados para a obtengo final de seus pro-
dutos. Nessa categoria poderiam ser incluidos, portanto, os
cargos de pesquisadores. Por outro lado, no perfil meio
seriam incluidas todas aquelas ocupagdes que deveriam dar su-
porte ou apoio para que aqueles produtos pudessem ser obti-
dos. Esta defini¢fio seria apropriada para classificar os demais
cargos da institui¢fio, estejam eles no campo, nos estibulos,

nos laboratérios, nos escritérios, nas bibliotecas, nas casas
de vegetag@o, nas oficinas, nos centros de computagio ou nas
garagens. Deve ser lembrado, no entanto, que o universo do
presente estudo nfio incluiu cargos cujas exigéncias de esco-
laridade fossem inferiores ao primeiro grau. Isso eliminou,
principalmente, operdrios rurais € auxiliares de servigo.

O modelo que melhor explica o comprometimento or-
ganizacional do pessoal de suporte a pesquisa da EMBRAPA
esta representado na figura 4. A porcentagem de variagio ex-

Amblente Externo

drea de trabalho

FreqUéncia de alternativas de emprego na
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concluido (Ro 2 =.02) I ! (Rp 2 = .01) | solicitam cooperagéo
}
Papel Organizacional I 5 Frequéncia de satisfagdo com
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anos = 01 | > sis (_en'!a Justo de promogédo na
Re ) RN | (Ro® =.04) | instituigao
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el I tas oportunidades de crescimento
b | (Ro 2. 17) | na carreira e progresso profissional
N na instituigdo
! | G
gt | Concordancia de que a instituigao
Il | (Ro 2. .02) | exerce grande influéncia no pais
11 | |
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o (sz 01) | quanto & valorizagéo pessoal na
' ' ' instituigao
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VAVA'A V
Grau de comprometimento com a instituigao
Obs.: 1- Relagdes diretas (valores B = +) estéo indicadas por linhas continuas
e relagdes inversas (valores B = - ) por linhas descontinuas.
2- As proporgdes de variagdo da varidvel dependente explicadas
pelas varidveis independentes estdo indicadas por B2 (modelo)
e sz (parcial).
Figura 4: Modelo que Melhor Explica Comprometimento Organizacional nas Ocupagdes-Meio
(Rm? = 39; p = .0001; g1 = 398)
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plicada é de 39%, o que o torna o pior dos quatro modelos
obtidos no presente estudo. Mesmo assim, varidveis dos
cinco grupos previamente definidos no modelo hipotetizado
(figura 1) nele permaneceram. Este modelo (figura 4) é bas-
tante semelhante ao anterior (figura 3), no que concerne as
variaveis presentes, pois somente duas delas (idade ¢ ndmero
de cursos) ndo sdo nele encontradas.

No perfil ocupacional meio, 0 comprometimento au-
menta 3 medida que aumentam: o tempo de servigo, a
relagfio entre educagfo anterior e trabalho atual, o interesse
pessoal despertado pelas atividades executadas, a aceitag8o de
sugestdes pelo grupo, a satisfagdo com o relacionamento
com os colegas de trabalho, a solicitagfo de cooperagéo por
parte destes, a percep¢do de que existe um sistema justo de
promogdes e de que ha muitas oportunidades de crescimento
na carreira e progresso profissional na institui¢do e a opi-
nifo de que esta exerce grande influéncia, em sua édrea de
atuagfo, no paifs. A maior escolaridade, a facilidade de in-
gresso na organizagdo, as criticas quanto 2 falta de valori-
zagdo pela empresa dos seus membros e a existéncia de mais
alternativas de emprego na drea de trabalho diminuem o
comprometimento organizacional desse pessoal.

Além dessas varidveis, encontradas tanto entre o pes-
soal de suporte quanto nas unidades organizacionais fim, ve-
rificou-se também que o nidmero de cursos feitos pelos em-
pregados de apoio estd inversamente relacionado com o
comprometimento dos mesmos. A maneira provavelmente
mais adequada de interpretar este achado € a de que estaria
sendo mais freqiientemente colocado, em treinamento, o
pessoal menos comprometido. Confunde-se, portanto, a fal-
ta de dominio de habilidade com falta de comprometimento
no momento da escolha de candidatos para treinamento, que
é recurso para resolver problemas de falta de dominio de ha-
bilidades, mas dificilmente efetivo quando o problema é de
descomprometimento. Tal estratégia, certamente levada a
efeito ndo intencionalmente na organizagfo, teria algumas
conseqiiéncias desastrosas, apontadas a seguir.

A promogio de treinamentos implica em custos que, es-
pera-se, apresentem retorno para a institui¢io. Supondo-se
que haja alta correlagdo entre comprometimento e ab-
senteismo ¢ rotatividade, dificilmente serdo colhidos be-
neficios de individuos com baixo comprometimento, pelo
menos para a organizagfio que os treinou. Mesmo que eles
nela permanegam, como serd possivel esperar a disseminagfo
de conhecimentos aprendidos por parte de tais individuos, se
eles nfio sfo reconhecidos pelos seus pares como modelos de
empregados a serem seguidos, particularmente onde sfo ele-
vados os niveis de comprometimento, como é o caso da
EMBRAPA? A solugfo para esses problemas no estd em
deixar sem treinamento o pessoal de suporte a pesquisa, mas
em selecionar mais cuidadosamente aqueles que serdo treina-
dos e, posteriormente, envolvé-los mais em atividades rela-
cionadas ao treinamento. Essa responsabilidade deveria caber
aos gerentes e supervisores imediatos.

A idade dos empregados de apoio A pesquisa correlacio-
na-se positivamente com o seu comprometimento. Os mais
Jjovens sfio os menos comprometidos, talvez porque ainda
imaginem e desejem perseguir objetivos de carreira e profis-

sionais que, considerando-se seus papéis organizacionais,
pudessem ser mais plenamente alcangados em outras insti-
tuigdes. Os mais idosos, por outro lado, aparentemente j4
estariam mais préximos de suas aspiragdes, 0 que 0s vincu-
laria mais fortemente aos valores da empresa e lhes sugeriria
a necessidade de defendé-la mais ardorosamente, mesmo
porque, de certa forma, viram-na crescer e contribuiram para
isso.

Enfim, é preciso ressaltar a importincia da varidvel
"existéncia de muitas oportunidades de crescimento na car-
reira e progresso profissional na institui¢io" como o aspec-
to mais importante na predi¢io do comprometimento no
perfil ocupacional meio. Seu poder de explicagdo quase ul-
trapassa o de todas as outras, quando reunidas num @nico
conjunto.

A explicagio do comprometimento organizacional entre
os pesquisadores (figura 5) é da ordem de 43% da variagdo
deste, sendo somente sete as variiveis independentes, apro-
ximadamente metade do nimero de varidveis independentes
entre o pessoal de suporte & pesquisa. As sete variaveis per-
tencem as categorias grupo de trabalho, organizacio-
nais ¢ de percep¢dio do ambiente externo. Nenhum as-
pecto referente as varidveis pessoais ¢ de papel
organizacional estd significativamente relacionado com o
comprometimento, no perfil ocupacional fim, o que mais di-
ferencia este modelo dos demais obtidos no presente estudo.

As varidveis organizacionais que explicam o com-
prometimento dos pesquisadores aparecem, também, entre o
pessoal de suporte A pesquisa: sistema justo de promogao,
oportunidades de crescimento na carreira e de progresso pro-
fissional e percepgio de que a empresa exerce grande influén-
cia no pafs. Para os pesquisadores, no entanto, a questao do
crescimento € progresso parece ser ainda mais importante,
pois o poder de explicagio da referida varidvel (25%) foi
maior do que no caso anterior, superando em muito a soma
das proporgdes de variagdo explicadas pelas demais varidveis.
Duas varidveis de grupo de trabalho estdo significativa-
mente relacionadas ao comprometimento: satisfagdo com a
distribuigfo de tarefas e com o relacionamento com colegas.
Esta tiltima também influencia positivamente 0 comprome-
timento do pessoal de apoio. Com exce¢do da peniltima,
ndo serdo feitas consideragbes adicionais sobre essas
relagdes, porque ji foram discutidas em tépico anterior.

Os empregados mais insatisfeitos com a distribui¢fo de
tarefas sdo os menos comprometidos. A desigualdade per-
cebida na distribui¢do de tarefas faz com que o individuo se
sinta injusticado a até explorado pelos colegas do grupo.
Isso provavelmente solapa as relagdes do individuo com a
organizago, e estando prejudicada a troca de afeigfo entre
ambos, reduz-se 0 comprometimento.

No que se refere a construgdo do seu comprometimento
com a institui¢o de pesquisa, as diferengas entre os perfis
ocupacionais meio ¢ fim parecem localizar-se principal-
mente nas varidveis concernentes aos demais grupos de
variveis. Primeiramente, as caracteristicas pessoais e dos
papéis organizacionais nfio parecem ser condicionantes
importantes entre os pesquisadores. Em segundo lugar, sdo
completamente distintas as varigveis de ambiente externo
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Amblente

Externo
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Figura 5: Modelo que Melhor Explica Comprometimento Organizacional nas Ocupagdes-Fim

(R = .43; p = .0001; g.L. = 220)

significativas nos dois perfis. No perfil ocupacional meio
(figura 4), existéncia de alternativas de emprego apareceu
correlacionada com comprometimento, enquanto no perfil
fim (figura 5), sdo importantes as preferéncias por organi-
zagOes que oferegam ¢stabilidade e gozem de bom conceito,
como se discutird a seguir.

Colocados diante da possibilidade de escolher uma orga-
nizagdo para trabalhar, os pesquisadores que ddo maior prio-
ridade a melhores condigdes de estabilidade no emprego e a
instituicdes que gozem de bom conceito no pais, sdo os
mais comprometidos com a empresa. O fato de que os me-
nos comprometidos sejam os que menos preferem estabili-
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dade pode ser um indicador de que o comprometimento € efe-
tivamente um bom preditor da rotatividade, como o postula
a literatura internacional. Uma investiga¢fio de natureza lon-
gitudinal, que acompanhe os sujeitos da presente pesquisa,
podera resolver esta questdo no futuro. A compreensdo do
fendmeno aqui encontrado nfo ¢ dificil. Afinal, aqueles que
ndo buscam estabilidade devem estar psicologicamente me-
lhor preparado para deixar qualquer organizagfo, inclusive a
que agora os emprega. Isto inclui ndo se envolver demasia-
damente com seus objetivos e ndo esposar completamente
seus valores, para que seja menos dolorosa a separagio, que
se encontra num horizonte visivel.

A compreensdo da correlagdo verificada entre compro-
metimento e preferéncia por instituigdes com bom conceito
pode estar ligada a outro dado: encontrou-se uma média ex-
tremamente alta (x =6.3 e DP=1.1, numaescalade 1 a7)
de opinides de que a EMBRAPA exerce grande influéncia
em sua drea de atuagdo no pais. Portanto, o contexto em que
o fendmeno ocorre € o de uma crenga generalizada de que a
institui¢do tem um bom conceito. Os mais comprometidos
com a organizagfo sio, evidentemente, os que mais compar-
tilham de seus valores. Dentre estes valores, destaca-se a
forte crenga de que ela goza de bom conceito. Portanto, este
aspecto é preferido, mesmo quando o individuo é colocado
na situagéo conflitiva de ter que escolher outra organizagao.
Desde um ponto de vista pragmético, a situagfo serd fa-
vorével a institui¢do de pesquisa, no sentido de manter seus
pesquisadores comprometidos e presentes e seu quadro de
pessoal integro, & medida em que ela conseguir manter seu
bom conceito. Ao perdé-lo, poderdo haver defecgdes decor-
rentes dos proprios valores organizacionais internamente
fortalecidos, evidentemente ao custo de um doloroso confli-
to psicoldgico interno, para os mais comprometidos.

CONCLUSAO

Os resultados obtidos ddo especial destaque a algumas
varidveis que, ao invés de distinguirem os perfis aqui estuda-
dos, os unem. As mais importantes s3o. existéncia de um
sistema justo de promogdes e de oportunidades de cresci-
mento na carreira e progresso profissional, presentes em
praticamente todos os modelos estudados e responséveis pe-
las maiores proporgdes de explicagdo do comprometimento.
Assim, se a institui¢3o de pesquisa pretende manter seu pes-
soal comprometido e, supostamente, presente ¢ com baixa
rotatividade, precisa investir pesada e prioritariamente na
manuten¢do ¢ melhoria dessas condigBes. Outros aspectos
que quase sempre estdo positivamente correlacionados com
o comprometimento séo: a dificuldade de ingresso na insti-

tui¢do, a percep¢do de que a organizagdo exerce grande in-
fluéncia em sua drea de atuagfo no pais, a satisfagdo com o
relacionamento com colegas e o interesse despertado pelas
atividades realizadas.

Quando os perfis meio e fim sdo levados em conta, em
termos de sua natureza organizacional, nota-se que nas uni-
dades centrais predominam varidveis motivacionais e
de carreira pessoal na determinagio do comprometimen-
to, enquanto fatores de grupo de trabalho parecem nio ser
muito relevantes. Nas unidades descentralizadas, além
dessas varidveis, emerge uma complexa rede de aspectos li-
gados ao relacionamento no grupo, ao sistema de
retribuicao de beneficios psicossociais entre or-
ganizagdo e individuo e ao grau de investimento
pessoal na mesma. Talvez a natureza das estruturas desses
dois tipos de unidades explique as diferengas encontradas: as
primeiras sdo menos flexiveis e mais verticalizadas em sua
hierarquia, dando pouco espago para a formagfo de grupos e
havendo mais valorizagdo das diferengas individuais, enquan-
to as segundas sfo mais flexiveis e horizontalizadas em sua
hierarquia, permitindo uma formagio de grupos mais es-
pontineos ¢ maior diversidade na natureza dos intercAmbios
que os individuos possam fazer com a organizagio.

Quando a natureza da ocupagio é que define a con-
cepgdo de meio e fim, nota-se que entre o pessoal de su-
porte A pesquisa 0 comprometimento € condicionado
por aspectos pessoais e de papel organizacional,
que estdo completamente ausentes desta determinagio entre
os pesquisadores. Nestes, por outro lado, aparece uma
maior diversidade de caracteristicas sociais e cultu-
rais, valorizadas no ambiente externo, relacionadas
ao seu comprometimento organizacional, bem como a sa-
tisfacdo com a distribuigdo de tarefas. Em ambos
os perfis, no entanto, sd0 muito poderosas trés varidveis ex-
plicativas: sistema de promogodes justo, crescimen-
to na carreira e progresso profissional, ¢ in-
fluéncia que a institui¢do exerce no ambiente
externo. O funcionamento dos grupos de trabalho é im-
portante fator explicativo de comprometimento, entre os
empregados que ddo apoio a pesquisa.

O conjunto de resultados sugere que h4 certas varidveis
que, se manejadas em ambos os perfis da institui¢io de pes-
quisa estudada, certamente produzirdo aumentos significati-
vOs Nno comprometimento organizacional global. Contudo,
hé outras que serdio mais efetivas num perfil do que no ou-
tro. H4 ainda a considerar que a definig&o que se d4 de perfil
meio e fim, na instituigio de pesquisa, também pode dife-
renciar bastante os conjuntos de fatores que explicam o
comprometimento.
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Abstract

The study of organizational commitment is important, since it may be related
to job performance, absenteeism and turnover. The purpose of this study is to
assess the relationships between commitment and other variables in
EMBRAPA's, For this, a measure of organizational commitment was defined
as dependent variable and 59 indicators of role, personal characteristics, work
group, organizational structure and external environment were defined as
independent variables. Two regression analyses were used to compare means
and ends in terms of work allotment (central administration versus research
centers) and two other regression analyses, in occupational terms (research
support personnel versus researchers. Results indicate that, in central
administration, eight variables explain 69% of the organizational
commitment, the more important being "perception of development and
professional growth opportunities”. In research centers, sixteen variables
explain 41% of the variance, and the most important is "perception that a fair
promotion system exists”. Taking into account occupation, 39% and 43% of
the variances are explained in the means and end profiles, respectively. The
most powerful predictor, in both cases, is the "perception that development
and progress opportunities exist". Results suggest the prescription of
strategies which may be used to increase commitment in those profiles of
research institutions.

Uniterms:

« organizational commitment
* public research organizations
« central administration

» research centers

» research support personnel
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