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A RELEVÂNCIA DO PROBLEMA MEMÓRIA 
AI/SEDE 

o estudo do comprometimento organizacional, em instituições públicas, é 
atualmente muito desejável, pois ele é preditor de desempenho, absenteísmo, rota-

(I) Os estudos aqui relatados foram planejados, os seus instmmentos desenvolvidos ou adap­

tados e os seus dados coletados e analisados enquanto o autor e ra Pesquisador IH no 

Departamento de Recursos Humanos - DRH da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária 

- EMBRAPA, embora já colaborasse com o Instituto de Psicologia da Universidade de Brasília 

- UnB, como docente eventual e orientador de estágios e de pós-graduação . A equipe de 

pesquisa do DRH, da qual o autor era membro , foi responsável pela cole ta de dados na 

EMBRAPA . Os dados colhidos na Superintendência de Desenvolvimento do Centro-Oeste -

SUDECO (ex tinta em 1990 pelo Governo Collor) foram obtidos pela Psicóloga Maria do 

Carmo de Barros Gonçalves, servidora pública naquele órgão, como atividade de pesquisa 

do Mestrado em Psicologia da UnB. A dispersão provocado pelo fim repentino e traumático 

da SUDECO não permitiu que o autor localizasse mais a referida psicóloga, sua ex-orientanda, 

para que ela pudesse participar das fases posteriores da pesquisa . O presente texto foi 

redigido quando o autor já estava em seu novo papel ocupacional, como Professor litular em 

Dedicação Exlusiva no Departamento de Psicologia Social e d o Trabalho do Instituto de 

Psicologia da UnB. O autor agradece a Célia Maia, ex-servidora da SUDECO, o auxílio na 

identificação de algumas siglas referentes a este órgão, três anos após sua extinção. Sem este 

auxílio, não teria sido possível realizar boa parte das análises comparativas aqui descritas. 

Este artigo faz parte de um conjunto de cinco textos sobre comprometimento organizacional, 

todos incluídos na presente publicação . Uma introdução geral, aplicável a estes textos, é 

apresentada no p rimeiro deles . Portanto, pa ra lima visão geral sobre a relevância do proble­

ma l' sobre" conceihlação e mensural'à" d .. comprometimento organizacional, utili zadas no 

conjunto d,,, a rtigos, sugerp-se ao leitor que consulte o primeiro deles. 
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ti vid ad e e atraso~ no trabalho. É, portanto, variável estratégica a considerar, com a 
finalidad e de tomá-Ias mais responsivas, prodl!tivas, acredi tadas e sus tentáveis. 
I\I {> m disto, a dispos ição para d efender a orga ni zação e o compartilhamento de 
seus objetivus, valores e crenças siio da pn"pria essênciil do constmcto de compro­
metimento. 

Investigar os arytecedentes des te fenômeno seria O primeiro passo, no caso 
d e se desejar modificar os níveis de comprometimento organizacional nas institui­
çC,es públicas. Entretanto, como sugere a pesquisa realizada por Chelte e Tausky 
(19R7), com gerentes, profissionai s e traball1adores bllle-collar, os diferentes gmpos 
numa organização não desenvolvem comprometimento respondendo uniforme­
mente às mesmas variáveis antecedentes . 

Nas instituições públicas brasileiras, os profissionai s de recursos huma­

!lOS e d e comportamento organizacional têm expressado suas preocupações, no 
que se refere ao progressivo distanciamento entre os segmentos meio e fim destas 
organizaçc1eS. Entende-se por segmento-meio aquele que está mais distante da con­
secução d os objetivos da instituição, seja em termos ocupacionais (por exemplo, 
pessoal administrativo ou analistas de sistema de um banco) ou em termos organi­
zacionais (por exemplo, professores trabalhando exclusivamente na reitoria de 
Univerdidades). O segmento-fim, por outro lado, é o que tem ocupações (por exem­
plo, analistas de sistema em empresas de informática) ou está lotado em setores 
organizacionais (por exemplo, assistentes de laboratórios em ins tituições de pes­
quisa) próximos.da consecução dos objetivos institucionais. 

Estudos realizados recentemente (Borges-Andrade, Xavier e Afanasieff, 
1992; Soares, 1992), comparando principalmente aspectos psicossociais, dão su­

porte às preocupações daqueles profissionais . É preciso conhecer os antecedentes 
de comprometimento nos segmentos meio e fim de ÍJl.stituiçôes públicas e compará­
los, para que se possam planejar intervenções que levem em conta possíveis dife­
renças entre os conjuntos dessas variáveis . 

O presente trabalho, tentando perseguir este objetivo, apresenta e discute 
os achados de pesquisas realizadas na Empresa Brasileira de Pesquisa 

Agropecuária (EMBRAPA) e na Superientendência de Desenvolvimento do Cen­
tro-Oeste (SUDECO) . No caso da EM BRi\PA, conwos resultados já foram divulga­
dos por Borges-Andrade, Cameschi e Silva '" e por Borges-Andrade, Cameschi e 
Xavier (1990), (l relato deles será somente sintetizado, na próxima seção. No caso 
da SUDECO, como ainda não existem textos que descrevam os resultados - exceto 

'" lIu r):es-Andrad c, j.E.; Camcschi , C.E. e Silva, MS. l'reditores de Cllmprometimcnt o orgalÚ­

zacio nal em instihlições de pl$<),usa . Trabalhu arn.-sentado durant" a XIX Reunião Anual da 

Suci .. dad" d e rsi culu);i ~ .I ,. Rib .. irã .. rrelu, 19f; 0. 

Tema.' em I'."CO{O!!.IO (/9941 . "'" ) 
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lIJl\a aniÍlise d escriti va dos dados fl'ita por Conça lves C" , eles serão detalhadaml'n­
tl' ap resentad os, mais adiante. Na seção final, os resultados das duas pesqui sas 
ser5 0 vistos globalmente, a fim de se elaborar uma conc1us50 . 

o CA SO /)A EMRRAPA 

o relato de Borges-Andrade, Cameschi e Silva refere-se a uma análi se de 

preditores de comprometimento, incluindo todos os empregados da EMBRJ\PA 
que devolveram o ins trumento preenchido, na ocasião em que a pesquisa foi reali­
zada . O objetivo foi o de encontrar um modelo de predição obtidos separadamente 
nos segmentos meio e fim da mesma ins tituições . Em ambos os casos, foi usada a 
base de dados da amostra d e 672 sujeitos obtida na EMBRAPA . 

.l fETOfX )!.O(,LI 

o questionário enviado aos respondentes por malote interno, juntamente 
CUlll Ullla carga de apresentação e com instruções de preenchimento, era constitu­
ído de qua tro partes, separadas em função da similaridade nas escalas de respos­

tas. Detalhes operacionais relativos ao procedimento de coleta de dados pcxlem ser 
encontrados em Borges completa e reduzida, estão disponíveis no primeiro dos 
cinco artigos sobre comprometimento apresentados na presente publicação. 

I\iém dus 15 íten.~ da versão completa do OCQ (Organizational Commibnent 
Questionnaire), o instrumento continha outras perguntas envolvendo aspectos 
pessoais, de papel o rganizacional, de grupo de trabalho, organizacionais e de 
percepç5n d e ambiente externo. Uma descrição detalhada de todas elas e dos pa­
drllCs de respostas obtidos foi feita por Borges-Andrade, Xavier e Afanasieff (1992). 

O questionário recebia uma numeração correspondente a cada sujeito, de 
modo que seus dados pudessem depois ser agregados a outros, de natureza admi­
nistra tiva, existentes em cadastro de recursos humanos da instituição. Os sujeitos, 

portanto, sabiam que era possível identificá-los . Na carta enviada, eram dadas 

~arantias de confidencialidade e de USfI dos dados somente para fins de pesquisa . 
Para atingir os objetivos de obter um mcxlelo geral de prediç50 de compro­

metimenh, oq~anizacional e de comparar modelos de prediçãfl obtidos nos seg­
menll,s meio e fim, foram utilizados procedimentos similares de análise de dados . 
l) m, 1llelu hipotético geral testado é apresentado na Figura 1. 

f" Cllf1\rlh'l'!", M .C.B. Pp~l)lIisa s(1bn~ compromptinu'nto orga ru zacional. Re lah.lrill final de disC'j ­

rl ilM I\'s'l"isa I. M .. strado em l'sicolll):ia Sucial " d a l'"rsonalidad,'. Instihlh' d e rsi",lopa, 

UnI;. l"fN . V,'r, tambl'm, no ta d " rod a·p" 1. 
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Heali ,., rilm-sl' ilná li ses de regrE'ssão nníltipla 5/1'1"I';SI' , definindo-se COI1l­

pr(lmetil1lent(1 orga nziilcional (Illl;dia de 5,23 IlUm il escab d e 1 a 7) C0ll10 variável 
cri téri() e, como prováveis ilntpCl,den tes, 5'1 indicildores relil ti vos às var iáveis 
listadas nil Figura 1. Nos p rocedi mentos S/I'/ 'ill;5P usados, uma va ri ável an teceden­
te entrava inicia lmente no mpdelo testado se 1'<0,15 e nele permanpcia definit ivil­
mente se 1'<0,05. 

Borges-Andrade, Camesch i e Silva realizaram sua única análise de reh'Tes­
são . Borges-Andrade, Cameschi e Xavier (1990) fi zeram quatro análises de regres­
são simi lares: duas para-comparar segm entos meio e fim em termos ocupacionais 
(respectivamente pessoal de apoio à pesquisa e pesq uisadores) e duas para 
compará-los em termos organizacionai s ou de lotação (respectivamente unidades 
da administração central ou sede da Empresa e unidades descentrali7.adas ou 
centros de pesquisa). 

Ilf,'i[ L 7:1 [)OS 

U modelo geral d e prediçiio d e comprometimento organizacional obtido 
pur Borges-Andrade, Cameschi e Silvil está apresentado na Figura 2. Verifi ca-se 
que 16 variáveis, das 59 hipo tetiz.adas, explicam 40% (R m =0,40) da va riância de 
comprometimento organi7.acional. Este valor de R evidência a necessidade de se 
investigar mais o assunto, pois mais da metade da variância de comprometimento 
a inda ficou por ser explicada. 

Variáveis pertencentes às cinco categorias definidas na rigura 1 permane­
ceram no modelo de predi ção da Figura 2. Entretanto, a categoria de variáveis 
Ofbanizacionais detém muito melhor poder preditivo. Dentre elas, estão as três 
com maior poder pred i tivo do grilU de comprometimento organi7.il cionill dos indi­
víduus, que S<10 as percepçllCs d e que: 

• existem oportunidades de crescimento na carreira e progresso; 
• existe um sistem il justu d e promoçlles na instituição (R p=0,05) e 
• a instituição e~erce grande influência no país (R p=0,04) . 
Ainda, segundo a Figura 2, outras importantes variáveis que parecem estar 

relacionadas com nívei s mais elevados d e comprometimento na EM13RArA são: 
• SJ tisíaçãl) com relacionamento com colegas e distrihuição de tarefas; 
• percepção de grupos de trabalho coopera tivos; 
• percepção de dificuldade (pessoa l) para ingressar na EM IlRAPA; 
• percepção de relaçiio entre ed ucação recebida e trabalhu a tUill; 
• aU\()-ilvaliação d e interesse pelils atividades do trabillho. 
• menllr escolaridade; 
• mili l)r idade; 
• l11ai ~ templl de sen'iço e 
• perú'pçiill de illternativas de emprebl) na á reil de trabillhll . 

Tem eu rm 1','iIC(lh 'gll1 (199 4), 1\'1' I 
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Entretanto, estas duas últimas podem ser também entendidas como 
consequências de comprometimento, considerando-se o que tem sido colocado na 
literatura internacional. Algumas outras pooem ser interpretadas como correlatos 
e não vari<lveis antecedentes, corno é (I CilSO daquelas concernentes a aspectos de 
satisfação. 

Os resultados sugerem <iue é poss ível prescrever estratégias para aumen­
tar o comprometimento dos empregados eshldados. Quatro parecem ser as chaves 
pilra filzê-Io: 

• uma política de desenvolvimento de carreira que promova o crescimento 
ocupacional e valorize a formação ilnteriormente recebida pelo indivíduo; 

• justiça na distribuição de tarefa s e recompensas; 
• promoção interna dil boa ima~ern institucional externa e 

Telll", e lll !'.'Icn{nxlCl (I99~) , 11'" I 

• manutençiio de grupos dc trabillho amis tosos e cooperat ivos . 
Quc descrevem Borges-Andrildc, C,meschi e Xavier (1990), quando se levil 

em cC lIlsiderilção as diferenças ent re meio e fim ? 
Com;\ das 4 ilniÍlises rea li/.adas (meio = pessoal de apoio; fim = pesquisa­

dores ou lotação em unidades descentralizadas), obtiveram-se modelos que ex­
plicava m em torno de 40% da variância do comprometimento. Nas unidades da 
administração cen tral ou da sede (meio), este valor foi de aprox imadamente 70%. 
Com exceção d os resultados obtidos nestas últimas, parece que ainda exis te ra­
zoável desconhecimento sobre os preditores de comprometimento. Contudo, já 
p(ldem ser feitas algumas recomendações tecnológicas para os gerentes da Em­
presa. 

Quando os segmentos meio e fim foram definidos em termos da natureza 
das ocupações, os melhores preditores de comprometimento organizacional, en­
tre o pessoal de apoio à pesquisa (meio) foram, em ordem decrescente: 

• percepçãl1 de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio­
nal; 

• percepção de um sistema justo de promoções; 
• interesse d espertado pelas atividades de trabalho (estes dois empatados) 

e 
• percepção de que a instituição exerce grande influência no País. 
Entre os pesquisadores (fim), os melhores preditores foram: 
• percepção de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio-

nal; 
• satisfação com a distribuição de tarefas e 
• percepção de um sistema justo de promoções. 
Quando os segmentos meio e fim foram definidos em termos organizacio­

nais, os melhores preditores na administração central, meio, foram: 
• percepção de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio­

nale 
• interesse despertado pelas atividades de trabalho e 
• percepção de que foi difícil ingressar na instituição (estes dois últimos 

empatados). 
Nas unidades descentralizadas (fim), eles foram: 
• percepção de um sistema justo de promoções; 
• percepção de que a instituição exerce grande influência no País; 
• percepção de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio­

Ilal e 

• sa tisfilção com relacionamento com colegas (estes dois últimos empata 
dl)S). 



Nos quatro conjunto~ de resultados anteriormente apresentad()~, ~Ó e~t50 
li stilda~ a~ variávei~ ~ignificativamente correlacionadas que obtiveram R ~ r mais 
elevados, considerando-se que os modelos são muito complexos para serem aqui 
1l1talmente descritos e que a presente seç50é somente um resumo do que foi descri­
to por Ilorges-Andrilde, Cameschi e Xavier (1990). De modo geral, que diferenças 
entre meio e fim siio sugeridas por estes autores? 

Do ponto de vista organizacional, o conjunto de preditores de compro­
nH'timento nas unidades descentralizadas (fim) mostra-se bem mais intricado 
d" que nas centrais (meio). Além dele se relacionar com aspectos motivacionais 
(' til" carreira, como no segmento meio, as seguintes variáveis são também bas­
tante importante~: O relacionamento no grupo, o sistema de retribuição de bene­
fícios psicossocia is (afeição e s/n/lls) entre organização e empregado e o grau de 
investimento pessoal feito por este indivíduo na empresa. 

As diferenças entre os segmentos meio e fim, do ponto de vista ocupaci­
onal, parecem localizar-se princi palment e nas variáveis pessoais, de papel or­
ganizacional e de percepção de ambiente externo. Poucas diferenças existem 
entre as va riávei s de grupo de trabalho e organizacionais. As características 

pessoai s e dos papéis organizacionais não parecem ser preditores importantes 
de comprometimento organi7.ilcional entre os pesquisadores (ocupação fim). 

Em ambos o~ segmentos, três variáveis são preditoras muito poderosas: 
sistema de promnções justo, oportunidades de desenvolvimento ocupacional e 
5/n11lS externo da instituição. São completamente distintas as variáveis de per­
cepçã o de ambiente externo significativamente correlacionadas com compro­
metimento nos dois segmentos, Entre n pessoal de apoio à pesquisa (ocupação 
meio), a percepção da existência de alterna ti\'as de emprego apareceu negativa­
mente correlacionada com comprometimento. No segmento-fim, há correlações 
pusiti\'as com preferências por organizações alternativas que ofereçam estabi­
lidade e gozem de bom conceito. 

Algumas variáveis ~ignificativas, ao invés de di~tinguirem os segmen­

tos, us unem, pois elas estão neles muito presentes, seja quando es tes são defi­
nidus em termo~ organizacionais ou llc upaci ll JHli~. As duas mais importantes, 
I'llr estarem praticamente no~ quatro modelos preditivos obtidos e por serem 
respunsáveis pelas maiores proJiorçües de explicação da \'ari5ncia dD compro­
metimento, sãl1: justiça no sistema de promnçlles e nportunidades de desenvol­
vimento llcupacional. Outros aspectos, que quase sempre estii(l positi\'amente 
wrrelacionados, embora com R 11' mais ml1derados, siio: dificuldade de ingres­
Sll na empresa, 5/n/JlS externo da mesma, satisfaçiil' C(1m o relacionamento com 
colegas l' interesse pelas atividades realizadas. 

~7 

() CASO DA SI nH'() 

C;onçalves fez um relato da pesquisa realizada nn SUDECO, mas seu estu­
do se limitou a uma análise descritiva. O presente autor, com a finalidade de encon­
trar um modelo de predição para esta instituição, realizou um<l análise inferencial 
que será aqui rebtada pela primeira vez. Evidentemente, foi usada a mesma base 
de dad()~: uma amostra de 76 servidores, 

AfE7000UX;L4 

A aplicação do questionário foi similar àquela feita na EMBRA~A, que foi 
enviado aos sujeitos juntamente com uma carta e um envelope de devol ução já 
endereçado. Definiu-se como universo todos os servidores com, no mínimo, 10 

grau 
completo, (l que incluiu todas as categorias funcionais de nível superior, mais 
Agen tes Administrativos, Datilógrafos, Agentes de Comunicação Social, Agentes 
de Cinefotografia e Microfilmagem, Programadores, Operadores - Digitadores, Te­
lefonistas e ocupantes de funções de DAS que não tinham emprego permanente. 
Foram excl uídos os servidores à disposiçiio de outros órgãos (Gonçalves, 1989). 

A escolha da amostra, os detalhes acerca da devolução de questionário e as 
características do mesmo estão descritas no primeiro artigo dos cinco aqui publica­
dos. É importante registrar que, no casO da SUDECO, dez questionários foram 
devolvidos preenchidos, mas com seu número de identificação totalmente apaga­
do, evidenciando que algumas pessoas, apesar de todas as garantias de 
confidencialidade oferecidas, preferiram não se arriscar. As referidas observações 
tiveram que ser excluídas da base de dados, pois não havia como cruzá-Ias com os 
dados de cadnstrodo referido órgão. Compararam-se os padrões de respostas des­
tes ~ujeitos e dos demais, mas não foram encontradas diferenças relevantes . 

De acordo com Gonç<llves, 60% da amostra tinha curso superior completo, 
-10% nunca tinha feito treinamentos pela SUDECO e 46% exercia algum cargo de 
chefia . ,\ idade média era de 37 anos eo tempo de serviço de R anos , A amostra se 
dividiu praticamente na metade, no que se refere à lotação em unid"des organiza­
cionais meill e fim. Não foi possível separar os cargos, em termos de ocupaçi'les 

meio e fim. 
Dentre as variáveis de papéis (lrganizacionais e grupo de trabalho, no 

relnto de~s" autora, destacaram-se com médias muito baixas: 
• frequência de condições de trabalho insalubres; 
• existência de competiçiil1 no local de trabalho e 
• frequência de solicitaçC>es para realizar atividades incompatíveis. 

E com médias muito alta~: 



• sa tis(<lç50 com re l<lcinrumento com colegas; 
• conhecimento dos objetivt)s e raw~s das atividades e 
• clareza na definição d<ls atividades. 

Continuando a descrever características da amostra, ainda com base no 
relato da autora, é possível destacar três percepções de aspectos organizacionais 
com médias muito baixas: 

• existência de sistema de promoções justo; 
• existência de oportunidades de desenvolvimento ocupacional e 
• influência da instituiç50, em sua área, no País. 

. O :studo da referida autora também revela que, se pudessem escolher urna 
,'rbanr7~,çao para trab~lh~r~ seus suje.i tos prefeririam prioritariamente uma que 
o.ferecesse melhores cond lçoes de realrzação profissional e pagasse melhores salá­
n os. As mennres prioridades, numa lista de dez, foram dadas para organizações 
que tivessem melhores planos de aposentadoria e que oferecessem melhores condi­
ções de sa lubridade. 

Em que med ida esses dados poderiam esta r contribuindo para o índice de 
comprnmetU11ento organi zaciona l (-l,38 numa escala de 1 a 7) obtido na SUDECO? 

Para tentar responder a esta pergunta, o presente autor voltou aos dados a 
fim de realizar uma análise inferencial equivalente àquela que foi feita com os da 
EMl3Ri\PA. (.) modelo hipotético geral teslL,do foi muito similar ao da Figura 1, só 
tendo q~e ~er adaptado nos casos de algumas poucas variáveis em que não existia 
eqmvalenCla entre as duas organizações, corno por exemplo: região do País, recebi­
mento de bolsa de pós-graduação, local da pós-graduação, opções por seguro de 
Vida, po r ~revi,dência com plementar e por plano de saúde e formas de ingresso na 
~rgnl1lzaçn~ . Com estas pequenas diferençns, o modelo hipotético da SUDECO 
fiCOU redUZido a 52 prováveis nntecedentes, ao invés das 59 utilizadas no da 
EMllRJ\I'A. 

Considerando-se o tamnnho reduzido da amostrn de serv id ores da 
SUDECU, d ecid iu-se diminuiro número de va riáveis nntecedentes, antes de reali-
7.a r ·a aná lise de regressão múltipl<l .l'a ra isto, calcula ram-se as correlações (R de 
I'earson) entre com prometimento orgnni/".acional e aquelns 52 vnriá veis. Com bnse 
no critério de p<O,OS, foram identificndas 19 vn riáveis s ignificativnmente 
cu rrelaCl unadas com u escore de comprometimento, com as quais foram en tão ren­
IrZ<llIaS as análises de regressãq .. 

. Três aná l.ises. foram fe.itas, sendo uma para;] nmostrnl;lobal, uma para n 
~eh !lll'l1to organr:laClonal-melo e outra para o segmento orgnnizacional-fim. Os 
prucL'l.ilml'l1t()S l' critérios de al1álise de rl');ressao slf'/JU/;se fornm idêl1ticos àqueles 
r~<1 II:l..)d()s COllllJS clndos da EMUI<;\PA, descritos anteriormente no presente texto. 
Ja lllle n SUD~CU não existe mais, decidiu-se relntar os resultados seguintes, reb­
ti V( IS aI l~ pred rtores de com prometimentl I, no tempo passad() d( lS verl:x )5. 

Temas em rHcnloglQ (/99./} . ;V" I 
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l) modelo beral de prediç;ill de comprometimento na SUDECO, incluindo 
tudas .IS variáveis s ignificntivas nu rúvel prL'Cstabelecido, pode ser descrito como o 
segl.linte (R!m = 0,60; p=O,OOO1 ; g.l = 60; com tod<ls as estim<ltivas de pnràmetros 13 

pllsiti v<ls): 
• l'ercepção de influência da orgnnização no País (R:p=0,32) 
• l'ercepç50 de oportunidndes de desenvolvimento na carreirn e profissio 

nal (R!p=0,15} 
• Clareza percebida na definição das atividades que executa (R2p=0,09) 
• Ter, no passado, ocupado posição gerencial na organização (R2 p=0,04) 
Além de incluir poucns variáveis, o modelo geral de prediç50 de compro-

metimento organizilcional obtido para a SUDECO só possui aspectos ca tegorizados 
como sendo (lfganizacionais ou de papéis organizacionais (ver Figura 1), sendo 
que os primeiros têm muito maior poder preditivo. 

As chaves parn aumentar o comprometimento do servidor dnquele ó rgão, 
além dn b to de este ter anteriormente tido Wl1 pnpel gerencial, eram no global: 

• promoção de uma boa imagem insti tuicional; 
• uma política de desenvolvimento de carreir<l que promovesse o cresci 

mento ocupncionnl; 
• um plano de cargos e uma gestão de desempenhos que definisse com 

precisão os papéis esperados dos servidores na instituição. 
Cu mo se comportam essas variáveis, quando são tomados em considera­

ção os segmen tos meio e fim? 
Com o segmento meio (servidores lot<1dos em unidndes orgnnizacionais 

mais distnntes da consecução dos objetivos fimis da SUDECO), obteve-se o se­
bT1.J inte modelo de predição, incluindo-se todas as vnriáveis significntivas (Rzm=O,64; 
p=O,OOOl ; g.1.=27; com todns as estimativas de parâmetros B positivns): 

• Ter, 110 pnssad.o, ocupado posição gerencia l na organização (RZp=0,37) 
• (;rau de autonomia percebida no trnbnlho (R2p=0, 17) 

• I'ercepção de um sistema jus to de promoções (J{lp=O,lO). 
Assim, em primeiro luga r eram os gerentes os mais comprometidos com a 

SU DECC), nl) seu segmento-meio. Servidores que percebi<lm mnis autonomia no 
trabnlho e mais ju st iça no sistema de promOç(-,eS também eram mnis comprometi­
d<ls. 

Tp<.ios llS preditllres de cO!ll prometimento organizacional, obtidos no seg­
mento organi:l.acion<ll-fim, foram (I< !m=O,7l; p=O,OOO1; g.1 .=32; com todas as esti­
!ll<1ti V<lS da par5metrlls 1\ positivns) : 

• Satisfaçãu com a qunlidade da supervisão recebida (R2p=0,43) 
• Percepção de influência da org<lniz<lçLio no país (R2p=0,19) 
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• Ter, no pa~sado, ocupado pos içiio gerenci,,1 n" organização (R 1r =O,OÓ) 

• C1arez" percli'bida 11" definiçãp dóis "tivid"des que executa (Wp=O,05). 

Neste modelo, o melhor I' reei itor é um correia to frequentemente associado 
a comrrometinwnln na lite rilturil internac ional : satisfação com o geren te. Além 
disto, como IlO modelo anterior, os que foram gerentes eram mais comprometidos 
com a organi7<1ção. Finalmente, servidores que percebiam maior stn tus da organi­
;r.ação e maior clareza nos seus pa péis tinham maior comprometimento. 

Parece que os segmentos meio e fim eram bastante diferenciados na 
SU DECO, no que se refere às variáveis relacionadas a comprometimento organiza­
cional. De comum entre eles, só havia o fato de que os antigos gerentes eram mais 
comprometidos. Mesmo assim, esta variável era o preditor mais poderoso no seg­
mento-meio e um dos menos poderosos no segmento-fim. Além disto, naquele seg­
mento o que era relevante era autonomia e justiça, enquanto neste segmento era 
supervisão gerencial, stntus e clare7.1 de papéis. 

('ONC LlJ.)Ã O 

Os modelos de predição de comprometimento organizacional obtidos para 
a SUDECO são substancialmente mais simples do que os da EM 13 RAPA, em termos 
do número de variáveis que incluem, mas têm um poder preditivo quase sempre 
maior. Umil ra 7.lo estatística para isto pode ser a diferença nos tamanhos das 
anl(lstras. 

É preciso lembrar que todos os adlados aqui relatados têm limitações de­
correntes do fato de que não houve uma maior variedade de tipos de organizações 

públicas, de que muitas medidas de variáveis antecedentes são relativas a percep­
ções e de que a escala de mensuração de comprometimento tem os problemas ine­
rentes às medidas atitudinais. Além disto, nos dois casos a metodologia de pesqui­
sa foi de corte transversal e os resultados obtidos são de natureza correlacionaI. o 
que pode tornar problemática a inferência de relaçôes causais . 

Tendo-se em conta os modelos gerais (sem a separação entre os segmentos 
meio e fim), em ambos os casos predominam amplamente as variáveis relativas à 
categoria denominada organizacional apresentada na Figura 1. Também em am­
bos, ressaltam-se duas variáveis como preditoras significativas: 

• desenvolvimento ocupacional na instituição e 
• imagem ex terna da o'tganização. 

As demais variáveis relevantes são completamente distintas: 

• na EMBRJ\PA, valorização da formaçiio anterior, justiça na distribuição 
de tarefas e recOmpen5<lS e grupos de trabalho amistoSl)S e cooperati\'PS . 

• na SUDECO, clareza de papéi~ e experiência gerencial anterior. 
{Juando as análises são feitas em sl'parado, nos segmentos-meio das duas 

orr;ani7.1çl->eS emergem modelos prediti\'(l~ completamente distintos entre si, com 

Temeu em 1'.f/coloK/G (19941. }\'" I 
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UI11 rl'~1l1t ad() a tl' ctln t r"d i t<',riCl: a u tCln(llll iil d l' p.1pel es t;í d iret.1111el1 te ctlrr(~ lil c i onil­

da c, '111 ClII1\pn 1I11l'li111l'11to 11" SU DEU) e inversamente nil EM IlR,\J ',\ (este resul ta­

d" l1ii, I l'q;í descritil"nteriornll'ntl' Ill'S tl' tex to, pois o Wp foi llluito r e{]lIl'nCl, embo­

ra, ' crill-ri" d t ' sip1i fi cánciil fossl' ,,1cilnçildo). 
I'"ril completar il d ifen'l1ciilçiio de resultados entre o~ dois segmento. -meio, 

h;í qUl' ~t' registrar que nas unidades-meio da SUDECO a vari<Ível justiça no siste­
ma de pronHlçCles foi sign ifi cativa, enquilnto nas unid"des-meio da EM IlRJ\f'A foi 
<1 únic<1 vez em que eb n50 apareceu. Todas as demais variáveis que apareceram no 
modelo preditivo des ta Empresa não apareceram no da SU DECO. 

Entre os segmentos-fim dils duas instituiçôes, apareceram mais similari­
dades. As vari;íveis stnt us dil organi7.ação e ex periência gerencial ilnterior (resulta­
do n;Í!' descri til anteriormente neste tex to) estiio correIacionadils com comprometi­
mentI I em ilmbos. As demais variáveis s.'in distintas . 

Não se p"dem compil rar os dildos relati vos aos segnwntos ocup"cionais 
mei(le fim das duas instituiçC>es, pois não foi possível fazer tal análise n il SUDECO. 

l-'inalih1ndo, notil -se muito mai llr diferença entre os modelos pred itivos 
dos sq . .,'111entos meio e fim da SUDECU, do que entre os da EMBRJ\I'A. Nesta últi­
ma, ilf'L'sar das diferenças existentes entre seus segmentos, emergiu um eixo co­
mum de variciveis preditivas poderosas que, em verdade, faz lImil ponte entre eles. 
São elas: percepção de justiça no sistema de promoções e de oportunidades de 

desenvolvimento ocupacional. Talvez seja este o cimento de uma cultura organiza­
cional unificadil que sustenta n comprometimento neste Empresa, que parece não 
te r Sl' t'videnciad, I quan,;cl a pesq uisil flli fei til na SUDECU. 
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