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A RELEVANCIA DO PROBLEMA | MEMORIA
AlIlSEDE

O estudo do comprometimento organizacional, em institui¢oes publicas, é
atualmente muito desejavel, pois ele é preditor de desempenho, absenteismo, rota-

1" Os estudos aqui relatados foram planejados, os seus instrumentos desenvolvidos ou adap-

tados e os seus dados coletados e analisados enquanto o autor era Pesquisador 1II no
Departamento de Recursos Humanos - DRH da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
- EMBRAPA, embora ja colaborasse com o Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia
- UnB, como docente eventual e orientador de estagios e de pés-graduagao. A equipe de
pesquisa do DRH, da qual o autor era membro , foi responsavel pela coleta de dados na
EMBRAPA. Os dados colhidos na Superintendéncia de Desenvolvimento do Centro-Oeste -
SUDECQ (extinta em 1990 pelo Governo Collor) foram obtidos pela Psicéloga Maria do
Carmo de Barros Gongalves, servidora publica naquele 6rgéo, como atividade de pesquisa
do Mestrado em Psicologia da UnB. A dispersao provocado pelo fim repentino e traumatico
da SUDECQ nao permitiu que o autor localizasse mais a referida psicologa, sua ex-orientanda,
para que ela pudesse participar das fases posteriores da pesquisa. O presente texto foi
redigido quando o autor ji estava em seu novo papel ocupaconal, como Professor Titular em
Dedicacao Exlusiva no Departamento de Psicologia Social e do Trabalho do Instituto de
Psicologia da UnB. O autor agradece a Célia Maia, ex-servidora da SUDECO, o auxilio na
identificagao de algumas siglas referentes a este drgao, trés anos apés sua extingao. Sem este
auxilio, nao teria sido possivel realizar boa parte das analises comparativas aqui descritas.
Este artigo faz parte de um conjunto de cinco textos sobre comprometimento organizacional,
todos incluidos na presente publica¢ao. Uma introdugao geral, aplicavel a estes textos, é
apresentada no primeira deles. Portanto, para uma visao geral sobre a relevancia do proble-
ma ¢ sobre a conceituacdo e mensuragao de comprometimento organizacional, utilizadas no
conjunto dos artigos, sugere-se ao leitor gue consulte o primeiro deles.
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tividade e atrasos no trabalho. E, portanto, varidvel estratégica a considerar, com a
finalidade de tornd-las mais responsivas, produtivas, acreditadas e sustentdveis.
Além disto, a disposicao para defender a organiza¢ao e o compartilhamento de
seus objetivos, valores e crengas sao da propria esséncia do constructo de compro-
metimento.

Investigar os antecedentes deste fendmeno seria o primeiro passo, no caso
de se desejar modificar os niveis de comprometimento organizacional nas institui-
¢oes publicas. Entretanto, como sugere a pesquisa realizada por Chelte e Tausky
(1987), com gerentes, profissionais e trabalhadores blue-collar, os diferentes grupos
numa organizagao nao desenvolvem comprometimento respondendo uniforme-
mente as mesmas varidveis antecedentes.

Nas institui¢des publicas brasileiras, os profissionais de recursos huma-
nos ¢ de comportamento organizacional tém expressado suas preocupacdes, no
que se refere ao progressivo distanciamento entre os segmentos meio e fim destas
organizagdes. Entende-se por segmento-meio aquele que estd mais distante da con-
secucao dos objetivos da instituicdo, 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 0 que tem ocupacdes (por exem-
plo, analistas de sistema em empresas de informatica) ou esta lotado em setores
organizacionais (por exemplo, assistentes de laboratérios em institui¢oes de pes-
quisa) proximos da consecucao dos objetivos institucionais.

Estudos realizados recentemente (Borges-Andrade, Xavier e Afanasieff,
1992; Soares, 1992), comparando principalmente aspectos psicossociais, dao su-
porte as preocupacdes daqueles profissionais. E preciso conhecer os antecedentes
de comprometimento nos segmentos meio e fim de institui¢des publicas e compara-
los, para que se possam planejar intervencaes que levem em conta possiveis dife-
rencas entre os conjuntos dessas variaveis.

O presente trabalho, tentando perseguir este objetivo, apresenta ediscute
os achados de pesquisas realizadas na Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (EMBRADPA) e na Superientendéncia de Desenvolvimento do Cen-
tro-Oeste (SUDECO). No casoda EMBRAPA, como os resultados ja foram divulga-
dos por Borges-Andrade, Cameschi e Silva *'e por Borges-Andrade, Cameschi e
Xavier (1990), o relato deles sera somente sintetizado, na proxima secao. No caso
da SUDECO), como ainda ndo existem textos que descrevam os resultados - exceto

“ Borges-Andrade, ].E.; Cameschi, C.E. e Silva, M.S. Preditores de comprometimento organi-

zacional em institti¢dus de pesquisa. Trabalho apresentado durante a XIX Reunido Anual da

Sociedade de Psicologia de Ribairao Preto, 1989,
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uma analise descritiva dos dados feita por Gongalves *, eles serdo detalhadamen-
te apresentados, mais adiante. Na secao final, os resultados das duas pesquisas
serao vistos globalmente, a fim de se elaborar una conclusao.

O CASO DA EMBRAPA

O relato de Borges-Andrade, Cameschi e Silva refere-se a uma anilise de
preditores de comprometimento, incluindo todos os empregados da EMBRAPA
que devolveram o instrumento preenchido, na ocasiao em que a pesquisa foi reali-
zada. Q) objetivo foi o de encontrar um modelo de predi¢ao obtidos separadamente
nos segmentos meio e fim da mesma institui¢ges. Em ambos os casos, foi usada a
base de dados da amostra de 672 sujeitos obtida na EMBRAPA.

METODOLOGIA

O questiondrio enviado aos respondentes por malote interno, juntamente
com uma carga de apresenta¢ao e com instru¢des de preenchimento, era constitu-
idode quatro partes, separadas em fungao da similaridade nas escalas de respos-
tas. Detalhes operacionais relativos ao procedimento de coleta de dados podem ser
encontrados em Borges completa e reduzida, estao disponiveis no primeiro dos
cinco artigos sobre comprometimento apresentados na presente publicagao.

Além dos 15 itens da versao completa do OCQ (Organizational Commitment
Questionnaire), o instrumento continha outras perguntas envolvendo aspectos
pessoais, de papel organizacional, de grupo de trabalho, organizacionais e de
percep¢io de ambiente externo. Uma descriao detalhada de todas elas e dos pa-
drdes de respostas obtidos foi feita por Borges-Andrade, Xavier e Afanasieff (1992).

Q) questiondrio recebia uma numeragao correspondente a cada sujeito, de
modo que seus dados pudessem depois ser agregados a outros, de natureza admi-
nistrativa, existentes em cadastro de recursos humanos da instituigao. Os sujeitos,
portanto, sabiam que era possivel identifica-los. Na carta enviada, eram dadas
garankas de confidencialidade e de uso dos dados somente para fins de pesquisa.

Para atingir os objetivos de obter um modelo geral de predi¢io de compro-
metimento organizacional e de comparar modelos de predi¢ao obtidos nos seg-
mentos meio e fim, foram utilizados procedimentos similares de andlise de dados.
O modelo hipotético geral testado é apresentado na Figura 1.

f Gongalves, MCB. Pesquisa sobre comprometimento organizacional. Relatorio final de disci-

phina Pesquisa 1. Mestrado em Psicologia Social ¢ da Personalidade. Instituto de Psicologia,

UnB. 1989, Ver, também, nota de roda-pé 1.
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Realizaram-se andhises de regressao mudltipla stepivise, definindo-se com-
prometimento organziacional (imédia de 5,23 numa escala de 1a7) como varidvel
critério ¢, como provavers antecedentes, 59 mdicadores relativos as varidvels
listadas na Figura 1. Nos procedimentos siepivise usados, uma variavel anteceden-
te entrava inicialmente no modelo testado se p<0,15 e nele permancecia definitiva-
mente se p<0,03.

Borges-Andrade, Cameschi e Silva realizaram sua unica analise de regres-
sao. Borges-Andrade, Cameschi e Xavier (1990) fizeram quatro analises de regres-
sao similares: duas paracomparar segmentos meio e fim em termos ocupacionais
(respectivamente pessoal de apoio a pesquisa e pesquisadores) e duas para
compara-los em termos organizacionais ou delotagao (respectivamente unidades
da administragao central ou sede da Empresa e unidades descentralizadas ou
centros de pesquisa).

RESULTADOS

) modelo geral de predicac de comprometimento organizacional obtido
por Borges-Andrade, Cameschi e Silva estd apresentado na Figura 2. Verifica-se
que 16 variaveis, das 59 hipotetizadas, explicam 40% (R m=0,40) da variancia de
comprometimento organizacional. Este valorde R evidéncia a necessidade dese
investigar mais o assunto, pois mais da metade da varidncia de comprometimento
ainda ficou por ser explicada.

Varidveis pertencentes as cinco categorias definidas na Figura 1 permane-
ceram no modelo de predicao da Figura 2. Entretanto, a categoria de variaveis
organizacionais det¢m muito methor poder preditivo. Dentre elas, estdo as trés
com maior poder preditivo do grau de comprometimento organizacional dos indi-
viduos, que sdo as percepgoes de que:

* existem oportunidades de crescimentona carreira e progresso;

* existe um sistema justo de promogdes na instituicao (R p=0,05) e

* ainstituicao exerce grande influéncia no pais (R p=0,04).

Ainda, segundo a Figura 2, outras importantes variaveis que parecem estar
relacionadas com niveis mais elevados de comprometimento na EMBRADPA sao:

« satisfacao com relacionamento com colegas e distribuigao de tarefas;

* percepcao de grupos de trabalho cooperativos;

* percepcao de dificuldade (pessoal) para ingressar na EMBRAPA;
* percepcao de relacao entre educagao recebida e trabalho atual;

* auto-avaliagac de interesse pelas atividades do trabalho.

e menor escolaridade;

* maior idade;

* mais tempo deservigoe

e percepciao de alternativas de emprego na drea de trabalho.
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Figura 2 - Modelo que methor prediz comprometimento organizacional na EMBRAPA
(R*m=040; p=0,0001; 5.1 .=619)
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Entretanto, estas duas iltimas podem ser também entendidas como
consequéncias de comprometimento, considerando-se o que tem sido colocado na
literatura intermacionat. Algumas outras podem ser interpretadas como correlatos
€ ndo varidveis antecedentes, como é o caso daquelas concermnentes a aspectos de
satisfacao.

Os resultados sugerem que é possivel prescrever estratégias para aumen-
tar o comprometimento dos empregados estudados. Quatro parecem ser as chaves
para fazé-lo:

* uma politica de desenvolvimento de carreira que promova o crescimento
ocupacional e valorize a formacao anteriormente recebida pelo individuo;

* justica na distribuiqao de tarefas e recompensas;

* promogao interna da boa imagem institucional externa e
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¢ manutengao de grupos de trabalho amistosos e cooperativos.

Que descrevem Borges-Andrade, Cameschi e Xavier (1990), quando seleva
em consideracdo as diferengas entre meio e fim?

Com 3 das 4 andlises realizadas (meio = pessoal de apoio; fim = pesquisa-
dores ou lotagao em unidades descentralizadas), obtiveram-se modelos que ex-
plicavam em torno de 40% da variancia do comprometimento. Nas unidades da
administragio central ou da sede (meio), este valor foi de aproximadamente 70%.
Com exce¢ao dos resultados obtidos nestas idltimas, parece que ainda existe ra-
zodvel desconhecimento sobre os preditores de comprometimento. Contudo, ja
podem ser feitas algumas recomendacdes tecnolgicas para os gerentes da Em-
presa.

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

* percep¢ao de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio-

nal;

* percepcao de um sistema justo de promogoes;

* interesse despertado pelas atividades de trabalho (estes dois empatados)
e

* percepgao de que a institui¢ao exerce grande influéncia no Pais.

Entre os pesquisadores (fim), os melhores preditores foram:

* percep¢ao de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio-
nal;

e satisfacio com a distribuicdo de tarefas e

* percep¢ao de um sistemna justo de promogdes.

Quando os segmentos meio e fim foram definidos em termos organizacio-
nais, os melhores preditores na administragao central, meio, foram:

* percepcao de gportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio-
nal e

* interesse despertado pelas atividades de trabalho e

* percep¢ao de que foi dificil ingressar na instituigao (estes dois dltimos
empatados).

Nas unidades descentralizadas (fim), eles foram:

* percep¢ao de um sistema justo de promogoes;

* percepcao de que a instituigio exerce grande influéncia no Pais;

* percepcao de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio-
nal e

» satisfacio com relacionamento com colegas (estes dois dltimos empata
dos).
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Nos quatro conjuntos de resultados anteriormente apresentadoes, so estao
listadas as varidveis significativamente correlacionadas que obtiveram R*p mais
elevados, considerando-se que os modelos sao muito complexos para serem aqui
totalmente descritos e que a presente se¢do ¢ somente um resumo do que for descri-
to por Borges-And rade, Cameschi e Xavier (1990). De modo geral, que diferengas
entre meio e fim sao sugeridas por estesautores?

Do ponto de vista arganizacional, o conjunto de preditores de compro-
metimento nas unidades descentralizadas (fim) mostra-se bem mais intricado
duque nas centrais (m.eio). Além dele se relacionar com aspectos motivacionais
¢ e carreira, cComo no segmento meio, as seguintes varidveis sao também bas-
tante impartantes: o relacionamento no grupo, o sistema de retribuicao de bene-
ficios psicossociais (afeicio e status) entre arganizagao e empregadoe o grau de
investimento pessoal feito por este individuo na empresa.

As diferencgas entre os segmentos meio e fim, do ponto de vista ocupaci-
onal, parecem localizar-se principalmente nas varidveis pessoais, de papel or-
ganizacional e de percepg¢ao de ambiente externo. Poucas diferenga~ existem
entre as varidveis de grupo de trabalho e organizacionais. As caracteristicas
pessoais e dos papéis organizacionais nao parecem ser preditores importantes
de comprometimento organizacional entre os pesquisadores (ocupacao fim).

Emyambos os segmentos, trés varidveis sao preditoras muito poderosas:
sistema de promogoes justo, oportunidades de desenvolvimento acupacional e
status externo da institui¢ao. Sao completamente distintas as varidveis de per-
cepcao de ambiente externo significativamente correlacionadas com compro-
metimento nos dois segmentos. Entre o pessoal de apoio a pesquisa {ocupacao
meia), a percepgio da existéncia de alternativas de emprego apareceu negativa-
mente correlacionada com comprometimento. No segmento-fim, ha correlacoes
positivas com preferéncias por arganizagies altemativas que oferecam estabi-
lidade e gozem de bom conceito.

Algumas varidveis significativas, ao invés de distinguirem os segmen-
tos, vs unem, pois elas estdo neles muito presentes, seja quando estes sao defi-
nidos em termos organizacionais ou ocupacionais. As duas mais importantes,
por estarem praticamente nos quatro modelos preditivos obtidos ¢ por serem
responsdvels pelas maiores proporgdes de explicagio da variancia do compro-
metimento, sdo: justiga no sistema de promogoes e oportunidades de desenvol-
vimento ocupacional. Outros aspectos, que quase sempre estao positivamente

correlacionados, embora com RYp mais moderados, sao: dificuldade de ingres-
sona empresa, status externo da mesma, satisfacao com o relacionamento com
colegas e interesse pelas alividades realizadas.
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() CASO DA SUDECO

Gongalves fez um relato da pesquisa realizada na SUDECQ), mas seu estu-
do se limitou a uma analise descritiva. (3 presente autor, coma finalidade de encon-
trar um modelo de predigio para esta instituicao, realizou uma andlise inferencial
que serd aqui relatada pela primerra vez. Evidentemente, foi usada a mesma base
de dados: uma amaostra de 76 servidores.

AETODOLOGLA

A aplicagao do questiondrio foi similar aquela feita na EMBRATA, que foi
enviado aos sujeitos juntamente com uma carta ¢ um envelope de devolugao ja
enderecado. Definiu-se como universo todos os servidores com, no minimao, 1° grau
completo, o que incluiu todas as categorias funcionais de nivel superior, mais
Agentes Administrativos, Datilografos, Agentes de Comunicacao Social, Agentes
de Cinefotografia e Microfilmagem, Programadores, Operadores - Digitadores, Te-
lefonistas e ocupantes de fun¢oes de DAS que nao tinham emprego permanente.
Foram excluidos os servidores a disposi¢ao de outros 6rgaos (Gongalves, 1989).

A esculha da amostra, os detalhes acerca da devolugao de queshionario e as
caracteristicas do mesmo estao descritas no primeiro artigo dos cinca aqui publica-
dos. E importante registrar que, no caso da SUDECO, dez questionarios foram
devolvidos preenchidos, mas com seu nimero de identificacao totalmente apaga-
do, evidenciando que algumas pessoas, apesar de todas as garantias de
confidencialidade oferecidas, preferiram nao searriscar. As referidas observagoes
tiveram que ser excluidas da base de dados, pois nao havia como cruzi-las com os
dados de cadastrodo referido orgao. Compararam-se os padroes de respostas des-
tes sujeitos e dos demais, mas ndo foram encontradas diferencas relevantes.

De acordo com Gonealves, 60% da amostra tinha curso superior completo,
10% nunca tinha feito treinamentos pela SUDECO e 46% exercia algum cargo de
chefia. A idade média era de 37 anos e o tempo de servigo de 8 anos. A amostra se
dividiu praticamente na metade, no que se refere a lotagao em unidades organiza-
cionais meio e fim. Nao foi possivel separar os cargos, em termos de ocupagoes
nmieloe fim.

Dentre as varidveis de papéis Organizacionais e grupo de trabalho, no
relato dessa aulora, destacaram-se com médias muito baixas:

* frequéncia de condi¢des de trabalho insalubres;

* existéncia de competi¢ao no local de trabalho e
e frequéncia de solicitagoes para reatizar atividades incompativeis.

b com medias muito altas:
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* satisfagdo com relacionamento com colegas;

¢ conhecimento dos objetivos e razées das atividades e

e clareza na defini¢ao das atividades.

Continuando a descrever caracteristicas da amostra, ainda com base no
relato da autora, ¢ possivel destacar trés percepcies de aspectos organizacionais
com médias muito baixas:

* existéncia de sistema de promogoes justo;

* existéncia de oportunidades de desenvolvimento ocupacional e

* influéncia da institui¢ao, em suadrea, no Pais.

O estudo da referida autora também revela que, se pudessem escollher uma
vrganizagdo para trabalhar, seus sujeitos prefeririam prioritariamente uma que
oferecesse melhores condicdes de realizagdo profissional e pagasse melhores sald-
rios. As menores prioridades, numa lista de dez, foram dadas para organizag¢des
que tivessem melhores planos de aposentadoria e que oferecessem melhores condi-
¢oes de salubridade.

Em que medida esses dados poderiam estar contribuindo parao indice de
comprometimento organizacional (4,38 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 andlise inferencial equivalente aquela que foi feita com os da
EMBRAPA. O modelo hipotético geral testado foi muito similar ao da Figura1,s6
tendo que ser adaptado nos casos de algumas poucas varidveis em que nio existia
equivaléncia entre as duas organizagdes, como por exemplo: regiao do Pais, recebi-
mento de bolsa de pos-graduagao, local da pos-graduacio, op¢oes por seguro de
vida, por previdéncia complementar e por plano de saide e formas de INgresso na
organizacao. Com estas pequenas diferencas, o0 modelo hipotético da SUDEC()
ticou reduzido a 52 proviveis antecedentes, ao invés das 59 utilizadas no da
EMBRAPA.

Considerando-se o tamanho reduzido da amostra de servidores da
SUDECQ), decidiu-se diminuir o ndmero de varidveis antecedentes, antes de reali-
zaraandlise de regressdo miltipla. Para isto, calcularam-se as correla¢Ges (R de
Pearson) entre comprometimento organizacional e aquelas 52 varidveis. Com base
no critério de p<0,05, foram identificadas 19 varidveis significativamente

correlacionadas com o escore de comprometimento, com as quais foram entio rea-
lizadas as andlises de regressaq,

Trés andlises foram feitas, sendo uma para a amostra global, uma para o
segmento organizacional-meio e outra para o segmento orgaﬁimci()nal-ﬁm. Qs
procedimentos e critérios de andlise de regressao stepwise foram idénticos aqueles
realizados com os dados da EMBRAPA, descritos anteriormente no presente texto.
Ja que a SUDECO ndo existe mais, decidiu-se relatar og resultados seguintes, rela-
tivos aos preditores de comprometimento, no tempo passadodaos verbos.
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RESULTIDOS

O maodelo geral de predigio de comprometimento na SUDECO, incluindo
todas as varidveis significativas no nivel preestabelecido, pode ser descrito como o
seguinte (R'm =0,60; p=0,0001; .1 = 60; com todas as estimativas de parametros 3
positivas):

* Percepcio de influéncia da organizagao no Pais (R'p=0,32)

¢ ’ercep¢io de oportunidades de desenvolvimento na carreira e profissio

nal (R!p=0,15)

¢ Clareza percebida na defini¢io das atividades que executa (R*p=0,09)

¢ Ter, no passado, ocupado posi¢ao gerencial na organizagio (R'p=0,04)

Além de incluir poucas varidveis, o modelo geral de predi¢do de compro-
metimento organizacional obtido para a SUDECQO sé possui aspectos categorizados
como sendo organizacionais ou de papéis organizacionais (ver Figura 1), sendo
queos primeiros tém muito maior poder preditivo.

As chaves para aumentar o comprometimento do servidor daquele drgao,
além do fato de este ter anteriormente ido um papel gerencial,, eram no global:

e promogao de uma boa imagem instituicional;

* uma politica de desenvolvimento de carreira que promovesse 0 cresci

mento ocupacional;

e um plano de cargos e uma gestao de desempenhos que definisse com

precisao os papéis esperados dos servidores na instituicao.

Como se comportam essas varidveis, quando sio tomados em considera-
¢do 0s segmentos meio e fim?

Com o segmento meio (servidores lotados em unidades organizacionais
mais distantes da consecu¢io dos objetivos finais da SUDECO), obteve-se o se-
guinte modelo de predigao, incluindo-se todas as varidveis significativas (R*'m=0,64;
p=0,0001; g.1.=27; com todas as estimativas de pardametros [ positivas):

e Ter, no passado, ocupado posi¢ao gerencial na organizagao (R*p=0,37)

¢ (rau de autonomia percebida no trabalho (R'p=0,17)

* ['ercepcao de umssistema justo de promogoes (R'p=0,10).

Assim, em primeiro lugar eram os gerentes os mais comprometidos coma
SUDECO, no seu segmento-meio. Servidores que percebiam mais autonomia no
trabalho e mais justiga no sistema de promogoes também eram mais comprometi-
das.

Todos os preditores de comprometimento organizacional, obtidos no seg-
mento organizacional-fim, foram (R*m=0,73; p=0,0001; g.1.=32; com todas as esti-
mativas da pardmetros 3 positivas):

= Satisfagdo com a qualidade da supervisio recebida (R2p=0,43)

e Percepgao de influéncia da organizagio no pais (R2p=0,19)

lemas emt i'icologa (1294), N |



60

* Ter, no passado, ocupado posicao gerencial na organiza¢ao (R'p=0,00)

* Clareza percebida na definicao das atividades que executa (R*p=0,05).

Neste modelo, o melhor preditor é um correlato frequentemente associado
a comprometimento na literatura internacional: satisfacao com o gerente. Além
disto, como no modelo anterior, os que foram gerentes eram mais comprometidos
com a organiza¢ao. Finalmente, servidores que percebiam maior status da organi-
7a¢ao e maior clareza nos seus papéis tinham maior comprometimento.

Parece que os segmentos meio e fim eram bastante diferenciados na
SUDECO, no que se refere as variaveis relacionadas a comprometimento organiza-
cional. De comum entre eles, sé havia o fato de que os antigos gerentes eram mais
comprometidos. Mesmo assim, esta variavel 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 justica, enquanto neste segmento era
supervisio gerencial, statis e clareza de papéis.

CONCLUSAO

Os modelos de predicao de comprometimento organizacional obtidos para
a SUDECQ sao substancialmente mais simples do que osda EMBRAPA, em termos
do nimero de variaveis que incluem, mas tém um poder preditivo quase sempre
maior. Uma razio estatistica para isto pode ser a diferenca nos tamanhos das
amostras.

E preciso lembrar que todos os achados aqui relatados tém limitacées de-
correntes do fato de que nao houve uma maior variedade de tipos de organizag¢oes
publicas, de que muitas medidas de varidveis antecedentes saorelativas a percep-
¢Oes ede que a escala de mensuracio de comprometimento tem os problemas ine-
rentes as medidas atitudinais. Além disto, nos dois casos a metodologia de pesqui-
sa foi de corte transversal e 0s resultados obtidos sio de natureza correlacional, o
que pode tornar problemitica a inferéncia de rela¢bes causais.

Tendo-se em conta 0s modelos gerais (sem a separacao entre os segmentos
meio e fim), em ambos o0s casos predominam amplamente as varidveis relativas 3
categoria denominada organizacional apresentada na Figura 1. Também em am-
bos, ressaltam-se duas varidveis como preditoras significativas:

¢ desenvolvimento ocupacional na instituicao e

* imagem externa da otganizacao.

As demais variaveis relevantes sio completamente distintas:

* na EMBRAPA, valorizagio da formacio anterior, justica na distribuicao

detarefase recompensas e grupos de trabalho amistosos e cooperativos.

* na SUDECQ), clareza de papéis e experiéncia gerencial anterior.

Quando as andlises s3o feitas em separado, nos segmentos-meio das duas
organizacoes emergenm modelos preditivos completamente distintos entre si, com
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um resultadoaté contraditdrio: autonomia de papel esta diretamente correlaciona-
da com comprometimentona SUDECO ¢ inversamente na EMBRAPA (este resulta-
dondo esta descrita anteriormente neste texto, pois o R p foi muito pequeno, embo-
ra o critério de significancia fosse alcangado).

I’ara completar a diferenciagao de resultados entre os dois segmentos-meio,
hd que se registrar que nas unidades-meio da SUDECO a varidvel justica nosiste-
ma de promaogoes foi significativa, enquanto nas unidades-meio da EMBRAPA foi
aunica vez.em que ela ndo apareceu. Todas as demais varidveis que apareceram no
modelo preditivo desta Empresa nao apareceram no da SUDECO.

Entre os segmentos-fim das duas institui¢des, apareceram mais similari-
dades. As varidveis siatus da organizacao e experiéncia gerencial anterior (resulta-
donao descrito anteriormente neste texto) estao correlacionadas com comprometi-
mento em ambos. As demais variaveis sao distintas.

Nao se podem comparar os dados relativos avs segmentos ocupacionais
meio e fim das duas institui¢hes, pois nao foi possivel fazer tal andlise na SUDECO.

Finalizando, nota-se muito maior diferenga entre os modelos preditivos
dos segmentos meio e fim da SUDECQ), do que entre 0os da EMBRADPA. Nesta dlti-
ma, apesar das diferencas existentes entre seus segmentos, emergiu um eixo co-
mum de varidveis preditivas poderosas que, em verdade, faz uma ponte entre eles.
Sao elas: percepgao de justica no sistema de promogdes e de oportunidades de
desenvolvimento ocupacional. Talvez seja este o cimento de uma cultura organiza-
cional unificada que sustenta o comprometimento neste Empresa, que parece nao
ter se evidenciado quando a pesquisa foi feitana SUDECO.
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