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RESUMO

O presente estudo aborda um tema de grande relevancia e polémica na gestdo publica, o
Comprometimento Organizacional. Com o objetivo principal de identificar a intensidade,
natureza predominante e antecedentes do comprometimento organizacional dos servidores
técnicos administrativos do quadro permanente e provisério com a Universidade Estadual do
Sudoeste da Bahia — UESB, nos trés campi, a investigacao trabalhou com relagdes existentes
entre a varidvel dependente, o comprometimento e as demais varidveis pessoais, funcionais e
organizacionais presentes no estudo. A pesquisa de campo objetivou mensurar as varidveis do
estudo através de uma andlise quantitativa dos dados coletados, obtidos a partir dos 142
questiondrios analisados, pertencentes aos servidores dos campi de Vitéria da Conquista,
Jequié e Itapetinga. Utilizou-se no estudo um instrumento contendo duas escalas fatoriais para
avaliar a intensidade e as bases do comprometimento organizacional. A primeira escala foi
proposta por Bastos (2003) e avaliou a intensidade do comprometimento do servidor com a
UESB, bem como a predominéncia das bases afetiva ou instrumental. J4 a segunda escala
utilizada, foi a medida clédssica do Questiondrio de Comprometimento Organizacional (OCQ),
proposta por Mowday e colaboradores (1982). Para conhecer as bases predominantes,
utilizou-se também da escala proposta por Meyer, Allen e Smith (1993). As medidas classicas
utilizadas no estudo tiveram a finalidade de verificar a consisténcia da nova medida proposta
por Bastos, confirmando a grande maioria dos resultados. A pesquisa revelou que o
comprometimento organizacional dos servidores com a instituicdo pesquisada € alto,
confirmando também a tendéncia de que hd uma maior predominancia do componente afetivo
no vinculo organizacional. Estes resultados foram confirmados nas duas escalas. Os
resultados da pesquisa confirmam também que apesar de estatisticamente pouco significativo,
os servidores do quadro tempordrio possuem um score de comprometimento maior que
aqueles do quadro permanente, na maioria das associacdes feitas com as demais varidveis, o
que levou a refutacdo de uma das hipéteses. A segunda hipétese foi confirmada, uma vez que
embora a intensidade do comprometimento dos servidores seja diferente entre os trés campi,
tais resultados ndo sdo estatisticamente significativos. Uma das conclusdes da pesquisa foi de
que o trabalho € significativo e de suma importancia na vida dos Uesbianos, confirmando
outra hipétese. Uma das principais contribui¢cdes na investigacdo fica evidente quando os
coeficientes de significancia apresentam resultados expressivos para as varidveis fungdo
gratificada e possuir outros vinculos empregaticios além da UESB se revelando como bons
preditores de comprometimento o fato de o servidor ocupar cargos de confianca e o fato de
ele ter a exclusividade de trabalho na UESB, se configurando como os maiores achados desta
pesquisa. Estudos com amostras mais amplas e com delineamentos metodoldgicos distintos
sao recomendados para aprofundar a compreensao do fendmeno estudado.

Palavras-chave: Comprometimento Organizacional; Gestao Publica; Servidor Publico;
Universidade e escalas.



ABSTRACT

The present study approaches one theme of larger relevance and controversy in the public
administration, the Organizational Commitment. With the main objective of identifying the
intensity, predominant nature and preceptors of the organizational commitment of the
administrative technical servants of the permanent and temporary staff with the "Universidade
Estadual do Sudoeste da Bahia - UESB", in the three campuses, the investigation worked with
existent relationships among the dependent variable, the commitment, the other variables
personal, functional and organizational presents in the study. The field research aimed at to
measure the variables of the study through a quantitative analysis of the collected data,
obtained starting from the 142 analyzed questionnaires, belonging to the servants of the
campuses of Vitéria da Conquista, Jequié and Itapetinga. It was used in the research an
instrument containing two factorial scales to evaluate the intensity and the bases of the
organizational commitment. The first scale was proposed by Bastos (2003) and it evaluated
the intensity of the commitment of the servant with UESB, as well as the predominance of the
bases affectionate or instrumental. The second scale used was the classic measure of the
Questionnaire of Organizational Commitment (OCQ), proposed by Mowday and
collaborators (1982) in the willing of knowing the predominant bases, it was also used of the
scale proposed by Meyer, Allen and Smith (1993). The classic measures used in the study had
the purpose of verifying Bastos' consistence of the new measure proposed, confirming the
great majority of results. A the research revealed that the organizational commitment of the
servants with the researched institution is high, also confirming thetendency that there is a
larger predominance of the affectionate component in the organizational bond. These results
were confirmed by the two scales. The results of the research also confirm that in spite of
little significant for statistic, the servants of the temporary staff possess a score of larger
commitment than those of the permanent staff, in most of the done associations with the other
variables, what took to the refutation of one of the hypotheses. The second hypothesis was
confirmed, once although the intensity of the commitment of the servants was different
among the three campuses, these results in spite of little significant for statistic . One of the
conclusions of the research was that the work is significant and of addition importance in the
life of Uesb people, confirming another hypothesis. One of the main contributions in the
investigation is evident when the significant coefficients present expressive results for the
variables rewarded function and to possess other contracts of employment besides UESB, if
revealing as good commitment preceptors the fact of the servant occupies positions of trust
and the fact of having the work exclusiveness in UESB, if configuring as the largest
discoveries of this research. Studies with wider samples and with different methodological
forms are recommended to deepen the understanding of the studied phenomenon.

Key-Words: Organizational Commitment; Public Administration; Public Servant: University
and scales.
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1 INTRODUCAO

A capacidade definitiva de um homem ndo estd nos
momentos de conforto e conveniéncia, mas nos periodos
de desafios e controvérsias.

Martin Luther King

Em um cendrio de alta complexidade e de rdpidas transformacgdes politicas,
tecnoldgicas, sociais e econdmicas, mudam a cultura e o comportamento das organizagdes e
dos trabalhadores do mundo inteiro. A 16gica produtiva definitivamente ingressou na era da
globalizacdo, das avancadas tecnologias e dos novos perfis ocupacionais, tanto das

organizacdes publicas quanto das privadas.

Torna-se imprescindivel implementar adaptagdes e ajustes as constantes
mudancas na dinamica organizacional moderna, principalmente nas relacdes existentes no
mundo do trabalho, a fim de proporcionar aos envolvidos nesta parceria, reciprocidade nas
trocas - quer seja do lado da organizagdo, a exemplo dos incrementos da produ¢do; melhores
desempenhos; resultados e maior eficdcia no atendimento das demandas sociais; quer seja por
parte dos trabalhadores, através da melhoria da qualidade de vida; oportunidades de
crescimento; incentivos financeiros e satisfacdo pessoal/profissional dos envolvidos - visando

a equacionar os conflitos existentes neste campo.

No século passado, assistiu-se a uma acelerada desvalorizacido da fungdo publica,
aliada a uma politica econdmica recessiva. Historicamente, a questdo dos recursos humanos,
juntamente com a ‘“obsessdo” de conter gastos publicos e extingdo de 6rgdos sempre foram

temas presentes nos projetos governamentais, sob a denominagio de Reforma Administrativa.
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No influxo das discussdes suscitadas a respeito dos paradigmas envolvendo o
servico € o servidor publico, bem como da nova administracdo publica e das reformas
administrativas implementadas, impode-se uma reflexdo mais profunda focalizando o
funciondrio publico, elemento humano em torno do qual se reorganizam as institui¢des
estatais de modo a conhecer o seu perfil, nivel, natureza e determinantes do

comprometimento, a fim de contribuir para as relacdes de trabalho.

Apesar das diversas concepcdes desenvolvidas ao longo do tempo sobre a
natureza humana e das organizacdes, vale dizer que muito longe ainda estdo de explicar a
tamanha complexidade do individuo, tanto em relacdo as suas caracteristicas, niveis,
necessidades, natureza, potencialidades, como também na prépria estrutura dessa

complexidade.

Neste contexto, as organizagdes tém sido levadas a uma revisdo ciclica e
constante das teorias e de suas prdticas gerenciais, bem como do comportamento e das
relacdes com os seus trabalhadores, buscando conhecé-los e entendé-los, a fim de obter maior
comprometimento e melhor efetividade em seus processos. As mudangas se traduzem em
alteracdes importantes nos dois planos bésicos que configuram o mundo do trabalho: a forca

de trabalho e as estruturas ou modelos de organizacao.

Considerando este cendrio, torna-se importante a compreensdo acerca do
individuo e das instituicdes publicas. As evidéncias indicam que o0s processos de
transformagdo da organizacdo do trabalho tornam cada vez mais explicita a importancia do
elemento humano para a consecuc¢do dos objetivos organizacionais, deixando de ser um
simples elemento retérico do discurso gerencial e passando a assumir um papel concreto nos
novos processos produtivos e estruturas organizacionais. Neste sentido, como abordar,
portanto, com relativa confianca, um tema tdo complexo que envolve uma gama de disciplinas

convergentes em uma variedade multidimensional de conceitos e métodos?

Respondendo a este questionamento, a pesquisa em questdo concentra-se
estrategicamente na investigacdo de dois 1importantes fendmenos, relativamente
interdependentes e complementares, de modo a possibilitar uma visdo conjunta dos fatores
estruturais, institucionais e psicossociais que condicionam o comportamento administrativo: a
gestdo publica - andlise macro-organizacional - € o comprometimento dos servidores com a

instituicao estudada - andlise micro-organizacional, tendo como o locus da investigacdo, uma
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instituicdo publica de ensino superior da administracdo descentralizada do Estado da Bahia.
Buscou-se contribuir para o campo do estudo que se preocupa com a problematica

comportamental e as relagdes entre individuo, organizacdo e trabalho.

Este trabalho se propde a oferecer algumas contribui¢des a respeito da relacdo
existente entre a organizacao e o individuo, fornecendo dados quantitativos e qualitativos para
o entendimento dos vinculos. Para tanto, discute a questdo histérica das formas de gestdo do
aparelho estatal e pontua aspectos relevantes das reformas administrativas brasileiras - e
também ocorrida em outros paises - analisando o comprometimento organizacional do
servidor publico do quadro efetivo e provisério da Universidade Estadual do Sudoeste da

Bahia - UESB.

Os estudos sobre o comprometimento do servico publico nas trés esferas de
governo ainda sdo inexpressivos, apesar da vasta literatura sobre o assunto. O interesse no
objeto da presente investigacdo teve sua origem no fato das institui¢des publicas estaduais do
interior da Bahia, a exemplo da UESB, ndo experimentarem até entdo, qualquer trabalho que
avaliasse o Comprometimento Organizacional dos seus servidores, tornando-se essa, uma

tematica rica e util que despertou a curiosidade do pesquisador.

Acrescente-se a isto a contribuicao que poderd dar a instituicdo em que trabalha,
no que diz respeito ao diagnodstico e desenvolvimento da politica de Recursos Humanos, visto
que, através da conquista do comprometimento, a UESB podera obter melhores indices de
desempenho, engajamento e produtividade, bem como diminuir o absenteismo e a
rotatividade, oferecendo em contrapartida aos seus funciondrios, o alcance do sucesso

profissional e da felicidade pessoal, enaltecendo-os e dignificando-os.

A opcdo por esta organizacao deveu-se ao fato de o pesquisador ter compartilhado
com os servidores e demais atores envolvidos, o seu cotidiano de trabalho durante
aproximadamente dezenove anos - de 1985 aos dias atuais - trabalhando como funcionério
efetivo em vdrios setores académicos e administrativos da Instituicdo. Com esta convivéncia,
diversas manifestacdes curiosas foram indagadas e observadas a respeito do comportamento
dos servidores e cultura organizacional; percepc¢ao do trabalho e competéncia para realizé-lo;
vinculos e comprometimento com o servico publico e relacionamento com chefias e colegas.
Fonte de diversas inquietacOes, esta vivéncia foi inovada com o exercicio do Mestrado

Académico em Administragdo, em particular com a disciplina Individuos e Organizacoes.
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Quanto ao fato de estudar o servidor publico deveu-se a razdo de o pesquisador ser
um ator pleno deste processo e em virtude de inquietacdes e curiosidades sobre o assunto, por
discordar do estigma que o servidor publico carrega consigo a respeito de ser tratado como

indolente, descomprometido e acomodado.

Portanto, por ser uma pesquisa inédita e de tamanha relevancia para a academia e
a comunidade universitdria, o presente trabalho possibilitara trazer respostas importantes e até
entdo desconhecidas a respeito do comportamento e Comprometimento Organizacional dos

servidores em uma institui¢do publica.

Diante da necessidade de se conhecer um pouco mais o comportamento dos
servidores publicos estaduais — em particular os servidores técnicos administrativos da UESB
— propde-se com esta pesquisa descrever a intensidade, a natureza predominante e 0s
melhores preditores do vinculo do Comprometimento Organizacional do servidor técnico-
administrativo com a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia, fazendo diversas
associacOes do construto com as varidveis pessoais, funcionais e organizacionais onde esta

inserido.

A pesquisa teve ainda como objetivos especificos: a) verificar se existe diferenca
significativa de comprometimento entre os servidores do quadro efetivo e provisorio,
mediante os diferentes perfis ocupacionais, comparando as varidveis: ocupantes € nao
ocupantes de cargos; idade; nivel de escolaridade; efetivos e temporarios; campus de lotacao;
atividade meio e atividade fim; tempo de servigo; b) descrever o perfil dos servidores técnico-
administrativos da UESB nos campi de Vitéria da Conquista, Jequié e Itapetinga, através das
varidveis pessoais, funcionais, de personalidade, ocupacional e organizacional; c¢) avaliar a
importancia e o significado do trabalho e dos produtos do trabalho na vida dos servidores
técnico-administrativos da UESB, comparando o quadro permanente e tempordrio; e d)

comparar a intensidade do comprometimento dos servidores entre os trés campi.

Assim sendo, a investigacdo envolveu funciondrios dos campi universitdrios de
Vitéria da Conquista, Jequié e Itapetinga, considerados em todos os niveis ocupacionais,
cargos e regimes de trabalho, sendo que o universo de servidores durante o periodo do corte
transversal da pesquisa, compreendido entre 28/08/2003 a 20/09/2003 era de 556

trabalhadores, tendo sido distribuidos duzentos questiondrios, retornando tdo somente 142,
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cerca de 26% do universo, sendo este nimero, os protagonistas deste trabalho, considerado

suficiente para se obter uma descri¢ao do fendmeno.

O instrumento utilizado para mensurar as varidveis envolvidas na pesquisa foi um
questiondrio contendo itens fechados, em sua maioria do tipo Likert, visando investigar,
prioritariamente, a intensidade e a natureza predominante do comprometimento. Abordou,
ainda, questdes que avaliam centralidade do trabalho, aspectos pessoais, funcionais,

organizacionais e ocupacionais dentre outros.

O questionario de coleta de dados empiricos se encontra, portanto, estruturado em
seis partes, sendo que a primeira questiona a vida do servidor na UESB; a segunda procura
conhecer a relacdo do servidor técnico-administrativo com a UESB; a terceira questiona o
significado do trabalha para o funciondrio; a quarta parte busca analisar as relacdes de

trabalho com a UESB e as duas ultimas sdo referentes aos dados pessoais e funcionais.

A fim de implementar os procedimentos de andlise estatistica, a exemplo do
calculo de freqiiéncia das varidveis, medidas de tendéncia central e de dispersdo, utilizou-se o
pacote estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versao 11.0 subprograma

Frequencies e Statistics para Windows.

Para mensuracdo do comprometimento, utilizou-se de duas escalas, sendo a
medida cldssica de Mowday et al. (1982) denominada de Questiondrio de Comprometimento
Organizacional (OCQ), e uma outra mais inovadora, a de Bastos et al. (2003), ainda em fase
de validacdo. Para analisar as bases ou a natureza do comprometimento foram utilizadas
também duas escalas, sendo a de Meyer, Allen e Smith (1993) denominada modelo
tridimensional e que considera as bases afetiva, normativa e instrumental, constante na Parte
IT do questiondrio que teve a finalidade de verificar a consisténcia da nova medida de Bastos

et al. (2003), constante na I parte, que considera apenas as bases afetiva e instrumental.
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A andlise a ser desenvolvida, permitiu tecer algumas considera¢des em dois
niveis: o mais geral, destinado aos estudos da teoria e outro mais especifico, a partir dos
resultados empiricos alcancados, aqui entendido como estudo de caso. Neste sentido, o
pesquisador entende que esta dissertacdo possibilitard uma reflexdo pragmatica, por adotar

como critério da verdade a utilidade prética, identificando o verdadeiro com o util.

Para atingir os objetivos propostos, o presente trabalho se estruturou em trés
partes, e estas, por sua vez, se desdobram em seis capitulos especificos. A primeira parte
representa o marco tedrico e envolveu os capitulos I e II; a segunda parte constou do locus de
investigacdo da pesquisa, neste caso uma caracterizacdo do perfil da UESB, os aspectos
metodoldgicos e os resultados da pesquisa; na terceira e ultima parte foram apresentadas as

conclusdes e recomendacoes.

O primeiro Capitulo, intitulado “Comprometimento Organizacional: Conceito,
Determinantes, Focos e Bases” discorre sobre o referencial teérico do Comprometimento,
objetivando esclarecer a ambigiiidade, imprecisdo e redundincia conceitual entre multiplos
construtos de comprometimento no trabalho, importancia e histérico do comprometimento,
bem como o estado da arte no mundo. Comenta sobre o fato de como diferentes abordagens e
escolas do pensamento administrativo trataram as relagdes entre individuos, organizagdes e 0s
vinculos do trabalho no contexto da administracdo publica e privada, dentro dos varios focos
indicados, e em particular o organizacional, bem como apresenta informacdes contundentes

sobre as vdrias bases do comprometimento.

Por fim, o primeiro capitulo aborda os antecedentes e conseqiientes do
comprometimento, fazendo ponderagdes a respeito do mesmo ser usado como instrumento de
controle e eficdcia organizacional. Neste sentido, este capitulo foi construido com a finalidade
de esclarecer os principais conceitos e pesquisas que envolveram o construto para alicercar o
estudo empirico, constituido de inegdvel importancia para a compreensao do comportamento
humano. Acredita-se que a compreensdo de elevados niveis de comprometimento, bem como
a descoberta dos melhores determinantes, levam as instituicoes a niveis desejados de
competitividade e satisfacdo dos trabalhadores, assim como as diversas facetas do
comprometimento faz-se necessdria, na medida em que favorece o entendimento de que os
objetivos organizacionais devem ser atingidos sem o esmagamento ou consumagdo dos

individuos envolvidos no processo.
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No segundo capitulo, sob o titulo “Gestdo Publica: (Re) Formas Administrativas
do Estado Brasileiro e o Servidor Publico”, trata-se do conceito e das relagdes entre Estado,
mercado e sociedade, fazendo uma retorica critica as reformas administrativas vivenciadas
pelo Estado brasileiro, em particular a Reforma Gerencial. Discorre sobre as trés formas de
administrar o estado, a Administracdo Patrimonialista, Piblica Burocritica e Gerencial, bem
como a dicotomia do publico versus privado no Brasil e no mundo, com énfase no processo

de terceirizacdo. Por fim, desta os servidores ptiblicos no contexto da gestdo governamental.

Aborda ainda que o comportamento do servidor reflete, em parte, as
caracteristicas da Administracdao Publica, a exemplo da auséncia de projetos de modernizagao,
capacitacdo dos Recursos Humanos, falta de consciéncia politica e profissional dos servigos
que presta, bem como do papel social importante que desempenha. Alguns tracos histéricos
que perduraram no estado brasileiro, a exemplo do patrimonialismo, clientelismo e burocracia
exagerada dificultaram a retomada do crescimento estatal e da evoluc@o dos servidores, assim
como € necessario que se reveja o estatuto dos servidores civis a fim de “reavaliar” e ajustar
alguns artigos, visando a efetividade e ao comprometimento dos servidores. O sistema de
incentivos generalizados impede a organizagao de estimular desempenhos adequados e punir
aqueles abaixo do nivel desejados; a auséncia ou mau uso de prdticas de avaliacdo de

desempenho sdo alguns dos entraves que enfrentam as organizacOes publicas e seus

servidores.

O terceiro capitulo, denominado “O ‘locus’ de Investigacdo da Pesquisa: UESB —
Perfil e Caracterizacdo” apresenta um retérica da universidade, avaliando a sua missdo,
funcdo social e compromisso de servir a comunidade; informa dados geoeducacionais,
econOmicos dos trés campi, destacando ainda, a estrutura organizacional e as politicas de

recursos humanos voltadas para os servidores técnico-administrativos dos trés campi.

Mostra, sobretudo, que houve uma significativa expansao das acdes voltadas para
a pos-graduacdo e a qualificacdo dos docentes e técnicos, bem como um crescimento das
atividades inerentes ao ensino, pesquisa e extensdo praticadas na UESB, incongruente e
incompativel com o quadro de pessoal disponivel nos trés campi, que se manteve constante.
Este “destoamento” provocou a contratacdo de servidores em regime tempordrio, a exemplo
de prestadores de servigo, estagidrios, contratados e com ela um novo grupo de servidores,
com perfil diferente dos estatutdrios. Considerando as condi¢des de trabalho adversas, o

pesquisador buscou conhecer e comparar os niveis e naturezas predominantes do
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comprometimento organizacional nos dois regimes de trabalho, associando estas varidveis as

demais.

O quarto capitulo intitulado “Desenvolvimento do Estudo e Metodologia”,
conforme destacado no corpo desta introducdo, aborda o delineamento da pesquisa, questdes
investigadas e as estratégias metodoldgicas, servindo de alicerce, orientacdo e guia na
execu¢do dos objetivos delineados. Neste capitulo, o pesquisador tratou do método,
instrumento e meios de pesquisa, assim como nos procedimentos utilizados na apuragdo e

mensuragdo dos dados obtidos.

No quinto capitulo com o titulo “Resultados da Pesquisa Empirica”, apresenta-se
inicialmente uma andlise descritiva das varidveis pessoais, funcionais, institucional e da
carreira obtidas a partir do posicionamento dos respondentes. Logo em seguida foram
analisadas as varidveis de personalidade, relacionando-as ao construto. Como cerne do estudo,
descobriu-se por fim, a intensidade, a base predominante e os preditores ou antecedentes do
comprometimento, pesquisadas em duas escalas concomitantemente, associando-as as demais

varidveis pessoais, funcionais e organizacionais.

Enfim, este estudo busca apresentar e discutir os resultados — ora inusitados, ora
previstos — do comprometimento do servidor técnico-administrativo com a UESB, através de
uma andlise ampla do perfil e do comportamento dos atores, demonstrando os caminhos que
levam ao compromisso € ao descompromisso na UESB, bem como apontando os melhores
preditores deste comprometimento, a fim de que a instituicdo tome decisdes a respeito dos
resultados encontrados. Apresenta por fim, recomendacgdes e sugestdes para o direcionamento
das politicas institucionais e de pessoal, bem como para os programas de gestdo e de
desenvolvimento das pessoas, almejando estrategicamente, apresentar um diagndstico rico e

auténtico do vinculo do servidor com a organizagdo em que trabalha.
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2 COMPROMETIMENTO: CONCEITO, DETERMINANTES, FOCOS E
BASES

Nao se aprende nada sendo pela experiéncia. A soberania
de um homem estd no culto da ciéncia.

Francis Bacon

Este primeiro capitulo estd dividido em cinco se¢Oes que buscam discutir o
comprometimento no contexto global, envolvendo os focos, bases e determinantes. Na
primeira secdo sdo apresentadas as contribui¢des das principais escolas do pensamento
administrativo no tocante aos processos e recursos humanos e também como um resgate do
estado da arte. A segunda secdo € dedicada as pesquisas realizadas sobre o tema, destacando
as vantagens competitivas das organizacdes que possuem seus quadros satisfeitos e
comprometidos com o projeto. Na terceira, discutem-se as questdes conceituais, apontando os
conflitos e a redundancia entre multiplos construtos de comprometimento no trabalho. J4 na
quarta secdo, sdo apresentados os multiplos focos e bases do comprometimento, sendo
estudado com maior €nfase o comprometimento organizacional € o modelo bidimensional
envolvendo as bases afetiva e instrumental. A ultima secdo abriga um dos topicos mais
importantes deste trabalho, os antecedentes ou determinantes do comprometimento com a
organizacdo, demonstrando a importancia de se estudar o comprometimento nas organizagoes

e em particular, nas instituicdes publicas.
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2.1 Consideracoes Preliminares Sobre o Estudo do Comprometimento Organizacional

Em termos histéricos, foram inimeras as teorias, escolas e abordagens da area de
administracdo que buscaram entender os vinculos, comportamentos e tipos de envolvimento
entre os individuos e as organizacdes em que trabalhavam. Os estudos sobre as relacdes entre
o trabalhador, as atividades laborativas e a organizacdo encontram suas origens € pressupostos
nas vdrias abordagens do pensamento administrativo que, embora paradoxais e em algumas
vezes complementares, contribuiram enormemente para o estudo em questdo, servindo ora

como pano de fundo, ora como imprescindiveis na concep¢ao de alguns construtos.

Neste sentido, as diferentes abordagens e teorias do pensamento administrativo -
Teoria Classica, Teoria das Relacdes Humanas, Teoria Neoclassica, Teoria Estruturalista,
Teoria Comportamental, Teoria Sistémica, Teoria Contingencial, dentre outras, forneceram
inquestiondvel contribuicdo académica para a compreensao do envolvimento do individuo
com a organizagdo, com o minimo de conflitos e 0 mdximo desempenho, visando ao alcance

da eficiéncia organizacional.

Nao faz parte do presente estudo, portanto, enveredar nem tampouco reconstruir a
historia das teorias administrativas. Porém, descrevem-se abaixo, 0s pressupostos e
enunciados mais relevantes no concernente as relacdes existentes entre o individuo e a

organizacao.

A Abordagem Cléassica da Administracdo, também apelidada por “teoria da
maquina”, cujos postulados dominaram a primeira metade do século XX, foi desenvolvida

através dos trabalhos pioneiros dos engenheiros Taylor e Fayol.

Com formacdo em Engenharia Mecanica, o americano Taylor fundamentou a
Escola da Administragdo Cientifica com pressupostos que se baseavam no aumento € na
eficiéncia da organizagdo, por meio da racionalizacdo do trabalho do operdrio, sendo este
visto como uma simples “engrenagem” ou “recurso” organizacional. Mediante a €nfase na

tarefa e tecnologia, esta escola que teve como seguidores Gantt, Emerson, Ford, Barth dentre
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outros, se baseou na Organizacdo Racional do Trabalho (ORT)" ou seja, na substituicdo dos
métodos empiricos e rudimentares pelos cientificos. Na concepcdo do seu tedrico maior, o
operdrio ou trabalhador de linha nao tinha capacidade nem formacdo, tampouco meios para
analisar cientificamente seu trabalho e estabelecer racionalmente o método mais eficiente,
cabendo ao gerente o planejamento do trabalho e ao supervisor assisténcia e coordenacao da

equipe, enquanto que ao trabalhador, somente a execu¢do (TAYLOR, 1970).

No tocante ao fator motivacional, os trabalhadores foram entendidos na
perspectiva do homo economicus, ou seja, se limitava a ver o homem impulsionado por
dinheiro e também mesquinho, limitado, preguicoso e culpado pela vadiagem e desperdicio
das empresas, influenciados “apenas” por recompensas extrinsecas, a exemplo dos saldrios,
recompensas financeiras e materiais. Esta abordagem pregava que a eficiéncia também
dependia de um conjunto de condicdes de trabalho, que garantissem o bem-estar fisico do
trabalhador e diminuissem a fadiga humana, a exemplo da valorizacio do conforto do
ambiente fisico (iluminac¢do, ruido, ventilagdo), ndo porque as pessoas 0 merecessem, mas

porque eram essenciais para a melhoria da eficiéncia do trabalhador (TAYLOR, 1970).

Também com formag¢do em Engenharia, o francés Fayol, principal tedrico e
fundador da Escola Cldssica, conduziu suas pesquisas com énfase na estrutura formal da
N . ~ .. 5 o .
organizacdo. Autor das seis fungdes bdsicas da empresa’ e dos quatorze principios gerais da
administracdo, muito contribuiu para a organizagdo e gestdo empresarial, deixando a desejar

no tocante ao estudo das relagdes de trabalho do individuo com a organizacdo.

Eis que surge em oposic@o a corrente mecanicista, a Abordagem Humanistica, ou
Teoria das Relagdes Humanas, desenvolvida por Elton Maio, tendo como eixo norteador os
trabalhos realizados nas experiéncias de Hawthorne. A Engenharia cede espaco para a
Psicologia e Sociologia, bem como o método e a miquina perdem a primazia em favor da
dinamica de grupo, passando a dar énfase nas pessoas, ao invés de ser nas tarefas ou estrutura

(CHIAVENATO, 1994).

Segundo esta abordagem, a felicidade e a motiva¢ao passam a ser conseqiiéncia de

valores intrinsecos e nao extrinsecos, como afirmara a Teoria Classica. Os conceitos de

' A ORT se fundamentou em: Andlise do trabalho Estudo dos tempos e movimentos; Divisdo do trabalho e
especializa¢do do operdrio; Desenho de cargos e de tarefas; Incentivos salariais e prémios de producio; Conceito
de homo economicus; Padronizacdo de métodos e de maquinas e supervisao funcional.
2 Fungdes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranga, contdbeis e administrativas.
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autoridade, hierarquia e racionalidade perdem seu significado, passando ao advento da
motivacgdo, lideranca, comunicacido e dinamica de grupo. Surge entdo, uma teoria que ird

influenciar os estudos de motivagdo no comportamento das pessoas.

A abordagem estruturalista ndo serd discutida neste capitulo, visto que o tema de
reconhecida importincia serd contextualizado com certa profundidade no capitulo seguinte.
Destaca-se, contudo, sua divisdo em Teoria da Burocracia e Teoria Estruturalista, surgindo
com o sentimento de eqiiidade nas relacdes de trabalho em reacdo as praticas injustas, parciais
e tendenciosas que marcaram a génese da Revolugdo Industrial. Com forte énfase na estrutura,
ambiente interorganizacional, racionalidade’ e no planejamento, o estruturalismo propunha a
ampliacdo de uma visdo limitada, sobrepondo assim ao mecanicismo da Teoria Cléssica e ao
romantismo ingénuo da Teoria das Relagdes Humanas, substituindo os conceitos de

trabalhador como “recurso organizacional” e “ser social” para “ser organizacional”.

Objetivando compreender a Teoria da Burocracia, o seu filésofo maior, Max

Weber distinguiu trés tipos de sociedade, que corresponderiam respectivamente aos tipos de

autoridade: Tradicional, Carismatica e Legal* (WEBER, 1965). O termo ‘“burocracia”,
A 113 99 . .

segundo o mesmo autor, ¢ empregado como “fonte de apego” dos funciondrios aos

regulamentos e rotinas de uma instituicdo. Visa, em sua concep¢do, a uma organizagcao

eficiente por exceléncia, visto que detalha minuciosamente como as coisas deverdo ser feitas.

Para o referido autor (1947), a burocracia se resume a previsibilidade do funcionamento a

situagdes desejadas, que conduzam a méxima eficiéncia.

Neste mesmo sentido, Merton et al. apud Chiavenato (1994), notou também que
muitas vezes, o trabalho realizado ndo correspondia ao planejado, surgindo como
conseqiiéncias alguns produtos indesejaveis ou imprevistos, que levariam a disfun¢des’ ou

ineficiéncia do modelo weberiano.

No concernente a Teoria Comportamental ou Behaviorista, observa-se um
abandono das posi¢des normativas e prescritivas da Teoria Cldssica e das Relacdes Humanas,

permanecendo a énfase nas pessoas dentro de um contexto organizacional mais amplo e

3 Adequacio dos meios aos objetivos finalisticos.

* Também conhecida pelo nome de Autoridade Racional ou Burocritica.

> Disfungdes segundo Merton: Internalizagio das normas; excesso de formalismo e papelério; resisténcia a
mudangas; despersonalizag@o do relacionamento; categorizag¢ao do relacionamento; superconformidade; exibicao
de sinais de autoridade e dificuldades com clientes.
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complexo. Embora compartilhando de conceitos fundamentais, esta Teoria rejeita as

concepgoes ingénuas e romanticas da teoria das relagcdes humanas, mediante criticas severas.

Para explicar o comportamento organizacional a Teoria Comportamental
fundamenta se no comportamento individual das pessoas, e este, no estudo da motivacdo
humana. Neste sentido, a motivacdo passou a ser um dos temas fundamentais da Teoria
Comportamental, para os estudos da época. Certamente que as teorias motivacionais foram
um referencial tedrico inquestiondvel naquela ocasidao, porém, serdo apresentadas de forma
sucinta neste trabalho com a finalidade apenas de ‘“‘situar” comprometimento, visto nao se

constituirem no objeto central deste estudo.

A década de 50 foi um periodo fértil para o desenvolvimento de conceitos de
motivacdo, sendo que trés teorias especificas foram formuladas durante esta época: Teoria da
Hierarquia de Necessidades de Abrahan Maslow; Teorias X e Y de Douglas McGregor e a
Teoria de Motiva¢do-Higiene, de Frederick Herzberg.® Embora de grande popularidade social,
as trés teorias tradicionalmente conhecidas ndo forneceram substanciacdo empirica e muitos

estudos que buscaram validd-las ndo encontraram sustentagao cientifica (ROBBINS, 1998).

Posteriormente a estas, surgiram as Teorias Contemporaneas’ de Motivagido. Sdo
elas: Teoria ERC® de Clayton Alderfer; Teoria de Necessidades de McClelland; Teoria da
Avaliacido Cognitiva; Teoria do Reforco; Teoria da Determinagdo de Metas de Edwin Locke;
Teoria da Equidade de J. Stacy Adams e Teoria da Expectativa de Victor Vrrom. Também -
segundo a literatura pertinente - fortemente atacadas e questionadas em termos de validade

cientifica, apesar de fornecerem alguns subsidios as pesquisas de comprometimento.

Ainda no concernente as abordagens administrativas, O’Reilly apud Bastos (1994)
afirma que, com a queda no ambiente cientifico do paradigma taylorista, centrado, sobretudo

no equipamento bioldgico do individuo e em aspectos do ambiente fisico de trabalho - o que

® Abraham Maslow (1971) formulou a hipétese de que o comportamento humano se embasa em uma categoria
hierarquizada de necessidades: Fisioldgicas; Seguranca; Sociais; Estima e Auto-realizacdo. McGregor (1971),
defende duas concepgdes opostas da natureza humana:Teoria X - basicamente negativa, tradicional, e as pessoas
sdo vistas como recurso organizacional e a Teoria Y, positiva, moderna e sugere que o individuo nao é
indolente e encontra no trabalho fonte de satisfacdo. Herzberg (1971), baseou a teoria do comportamento
humano no ambiente externo e no trabalho do individuo, considerando dois grupos: Satisfacientes ou
motivacionais e insatisfacientes ou higi€nicos.

70 termo “contemporéneo” tem o sentido de representar um estdgio atual de explicacdo da motiva¢do e ndo
para dar uma idéia de novidade. Segundo a literatura, estas foram, provavelmente, as melhores explicacdes para
o estudo da motivag@o no trabalho nos anos cinqgiienta.

8 Em inglés, ERG - existence, relatedness e growth ou existéncia, relacionamento e crescimento.
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resultou, naquela ocasido, na emergéncia da escola das relagdes humanas - atitudes no
trabalho, especialmente o conceito de comprometimento, se transformaram no eixo bésico de
investigacdo para explicar e predizer o comportamento do trabalhador, na perspectiva
psicoldgica, que continua sendo desde o final da década de 80, um dos temas mais

freqlientemente investigados no campo do comportamento micro-organizacional.

Por tais evidéncias, os estudos sobre motivacdo no trabalho mudam a partir dos
anos 80, quando a pesquisa académica sobre comportamento humano no trabalho passou a se
interessar cada vez mais pelo comprometimento, diminuindo progressivamente o nimero de
trabalhos sobre motivacdo, e conseqiilentemente, a respeito de satisfacdo e clima
organizacional, embora muitos dos problemas tedricos relativos a tais construtos ainda ndo

estejam equacionados.

O motivo para isso é que comprometimento organizacional € uma medida mais
duradoura, estavel ou menos sujeita a flutuacao, global e com instrumentos mais satisfatorios
em termos de validacdo e credibilidade de escalas (BASTOS, 1992, 1993, 1994). Autores
como Aryee e Heng (1990) acrescentam ainda que este pode ser, teoricamente, um preditor
confidvel de comportamentos relevantes de varios produtos humanos no contexto de trabalho,
a exemplo de rotatividade, absenteismo e qualidade do desempenho.Vale ressaltar, contudo,
que a literatura aponta altas correlagdes observadas entre as escalas de comprometimento,

satisfacdo e motivagao.

Conforme abordado nas varias Teorias Administrativas, de fato, existe uma
dicotomia entre a eficiéncia almejada pelas organizagdes, a exemplo das buscas constantes
por aumento do desempenho e minimizacdo dos custos operacionais,” com as questdes
inerentes ao comportamento e aspiragdes dos trabalhadores. Diante de tantos paradoxos,
acrescenta-se também o enigma de conciliar os objetivos organizacionais e anseios do
patronato — produtividade e efetividade — aos interesses pessoais, a exemplo de saldrios,

motivacdes e conquistas, de modo que os envolvidos sintam-se satisfeitos.

A exemplo disso, Morgan'® (1996) afirma que as organiza¢des podem ser muitas

coisas € nenhuma ao mesmo tempo, sendo, portanto, complexas, ambiguas e paradoxais,

° A pretensdo em produzir mais coisas com menos recursos.

' Propde compreender e analisar as organizacdes em termos de imagens ou metdforas, citando em seus
trabalhos, a existéncia de oito metdforas: maquina, organismo, cérebro, cultura, sistema politico, prisdo psiquica,
mudanca e transformacao, instrumento de dominacao.
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concebidas a partir de alguns conjuntos de crencas sobre como deveriam ser definidas suas

partes e estabelecidas suas relacdes, para tornar possivel o alcance de seus objetivos.

Estes “desafetos e desencontros”, tdo antigos quanto as teorias administrativas,
tém impulsionado, ultimamente, uma grande variedade de teorias a fim de mostrar o caminho
da compatibilidade entre empresas e trabalhadores, o que tem ocasionado também um
desenvolvimento crescente no volume de pesquisas € uma maior consisténcia conceitual a
respeito do construto comprometimento nos ultimos anos, o que justificou o interesse do

pesquisador em desenvolver a pesquisa a respeito deste tema.

Em virtude dessa “obsessdo necessaria”, a administracdo, principalmente por
meio de estudos do comportamento humano e gestdo de pessoas, tem concentrado esforgos
com o0 objetivo de encontrar mecanismos que promovam o envolvimento do individuo, com o
minimo de conflitos € o médximo de desempenho, visando ao alcance da efetividade

organizacional, sobrevivéncia e expansao dos seus mercados.

Talvez seja uma grande utopia acreditar que € possivel a integracdo totalmente
satisfatoria entre o individuo e a organizagdo, visto ser este um objetivo de dificil e oneroso
alcance, ja que ele depende dentre outras coisas da aproximacao efetiva e direta das relagdes

entre o capital e o trabalho. BASTOS (1994, p.6) acrescenta ainda que:

[...] se trata de um sonho impossivel, um empreendimento desafiador, diriam os que

enfatizam as contradi¢des insuperdveis entre o trabalho e o capital; ja que
dependente de muito avango no conhecimento do comportamento e atitudes no
trabalho, provavelmente pensam os pesquisadores voltados para ampliar a
compreensdo desta complexa relagdo entre individuo-trabalho-empregador.

Adicionalmente, deve-se considerar que mudancas tecnoldgicas e organizacionais
téem tornado o trabalho mais cognitivo e abstrato, demandando dos atores envolvidos
mudancas de habitos e atitudes e exigindo, tanto dos dirigentes quanto dos trabalhadores uma
conduta capaz de avaliar e se adaptar as mudangas do ambiente organizacional, bem como,
cada vez mais profissionais generalistas e especialistas a0 mesmo tempo. Assim, os trabalhos
de Bastos e Lira (1997) sugerem que conceber e implementar politicas organizacionais que
fortalecam os vinculos dos individuos com o seu trabalho e a propria organizacdo passa a ser
um desafio crescente, considerando-se os contraditorios movimentos que caracterizam as
transformagdes no mundo do trabalho. Mediante este cendrio, dramaéticas alteracOes na
tecnologia, economia e sociedade estdo reconfigurando a dinamica ambiental. Neste sentido, e

em virtude das mudancas histéricas ocorridas em meados do século XX, bem como a



28

evolucdo das teorias administrativas e das técnicas de gestdo, as organizacdes tanto publicas

como privadas foram se tornando gradativamente mais complexas em suas estruturas.

Ainda neste contexto, Steil e Sanches (1998) comentam que as organizagdes estao
utilizando algumas estratégias com o objetivo de lidar com a complexidade das demandas
ambientais - externas e internas. Dentre elas, com variado grau de sucesso, sugerem algumas
providéncias: investimento macico em tecnologia (automagdo de processos e
desenvolvimento de organizagdes virtuais); organizagdes estrategicamente integradas e
cooperadas; € um leque de prdticas e processos gerenciais, a exemplo de empowerment,

downsizing, rightizing, programas de qualidade total, reengenharia, entre outras.

Além destas estratégias mercadoldgicas, as vezes contraditérias, quica
complementares, evidencia-se uma demanda por pessoas qualificadas, motivadas e
compromissadas, de modo a operacionalizar equipamentos, gerenciar equipes € a garantir a
satisfacdo dos usudrios internos e externos, obtendo assim, vantagem competitiva de mercado.

Objetivando contextualizar o comportamento, Steil e Sanches (1998, p.1) destacam:

[...] o sucesso na operacionalizacio de algumas estratégias, depende
fundamentalmente da aceitacdo e engajamento do corpo funcional da organizacdo
no processo de mudanga. Neste contexto, ressalta-se cada vez mais a importancia
do homem para o alcance dos objetivos organizacionais. Estes novos processos
produtivos exigem que o trabalhador seja mais auténomo, participativo e
qualificado [grifo nosso] com desenvolvida capacidade para trabalhos em equipe e,
sobretudo, comprometido com os resultados da organizacdo a que pertence.

Diante deste entendimento, o contexto em mudanga aborda o desafio de a
organizacdo ter em seus quadros, profissionais comprometidos com seus objetivos, valores e
missdo que as fundamentam, assim como devidamente qualificados e, principalmente,
envolvidos para assumir os riscos e enfrentar estrategicamente o ambiente intra e

interorganizacional, bem como maximizar a produtividade e a qualidade do desempenho.

Em um cendrio atual, intensamente marcado pela competitividade e transicdes do
mundo do trabalho, as institui¢des publicas ndo fogem a este contexto. Com as tendéncias da
nova ordem mundial e administracdo gerencial, as organizacOes encontram-se bastante
exigidas pela sociedade civil, contribuintes e beneficidrios diretos/indiretos dos servigos,
necessitando - assim como nas empresas privadas - possuir processos organizacionais e

equipes qualificadas para responder a estas demandas.



29

Para tanto, torna-se necessario conhecer as expectativas sobre os efeitos que o
comprometimento pode gerar nos trabalhadores e organizagdes. Neste sentido, apresenta-se a
seguir a importancia para se estudar o construto, bem como uma retérica das pesquisas

realizadas no Brasil e no mundo.

2.2 Pesquisas e Importincia do Comprometimento nas Organizacoes

Na busca de maior eficiéncia e uma posicdo competitiva, as institui¢cdes tém
implementado processos organizacionais e diferentes estratégias de modernizacao, sobretudo
nos campos da tecnologia. No entanto, de nada valerdo esses esforcos se tais organiza¢des nao
dispuseram de uma forca de trabalho comprometida e engajada com seus objetivos, em que 0s
atores envolvidos se comportem como empreendedores. Neste sentido, Tomei (1994, p.11)

argumenta sobre a importancia do comprometimento:

A necessidade crescente de se criar comprometimento deriva do novo conteido e
natureza das func¢des que se realizam nas organizacdes modernas. Os imperativos de
qualidade e servi¢os que marcaram os anos 80 e 90, demandaram mudangas radicais
na forma como as empresas sdo gerenciadas. Estes novos sistemas gerenciais
demandam mais do que nunca de empregados comprometidos que se identifiquem
com 0s objetivos organizacionais € que gerenciem a empresa como seu proprio
negdécio.

E importante destacar, entretanto, que o comprometimento, por si s, pode nao
garantir O sucesso organizacional, pois jamais compensard estratégias € processos
inadequados. Porém, podera ser de grande valia em periodos positivos, quando os servidores
irdo colaborar para que a organizagdo ofereca servigos mais humanizados' e com melhor

qualidade (TOMEI, 1994).

As expectativas sobre os efeitos que a intensidade do comprometimento podem gerar
nos proprios individuos, nas organizagdes e por extensao na sociedade como um todo, explicam
o grande interesse cientifico, social e empresarial em estuda-lo. Esse interesse se amplia pela
discussdo de que os atuais ambientes € modelos organizacionais tém enfraquecido a intensidade

do vinculo individuo-organizacio (MOWDAY et al. apud BORGES-ANDRADE,1999). Neste

"A exemplo dos achados nas novas abordagens da administracio, como a ReAdministracio de Caravantes
(1999).
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sentido, comprometimento passa a ser visto como o fendmeno que permite unir pessoas em
torno de qualquer empreendimento coletivo, bem como potencializar as chances de as
organizacdes enfrentarem, com €xito, as transi¢des e turbuléncias atuais, justificando assim as

pesquisas nesta darea (BASTOS e BRITO, 2001).

Um outro aspecto importante destacado por Albrecht (1994, p.30) em relacdo ao
comprometimento € sobre o “trabalho emocional” que € o tipo no qual os sentimentos do
empregado sdo ferramentas de seu trabalho. Assim, suas reagdes psicoldgicas e emocionais
sdo envolvidas no desempenho da func¢do, sendo, portanto, ingredientes importantes na receita
da qualidade nos servigos. Wiener (1990, p.301) afirma ainda com ironia e veracidade que
“empregados infelizes sdo terroristas. De proposito ou ndo, destroem a qualidade de servico

diretamente em suas raizes”.

Entender a relacdo individuo/organiza¢do, bem como discutir a forma como o
comprometimento processa cognitiva ou afetivamente os eventos, passou a ser a principal
finalidade deste construto. Vérios modelos psicoldgicos, na sua maioria de natureza atitudinal,
buscam dar conta de tudo o que o individuo traz consigo para a situacdo de trabalho e de
como processa os eventos que ai ocorrem. Considerando o comportamento humano como
complexo, portanto produto de fatores intrinsecos e extrinsecos, os individuos tém cogni¢des
e atitudes distintas, fazendo “leituras de mundo™ a partir das percep¢des e das experiéncias

vivenciadas.

Em geral, os estudos sobre comprometimento organizacional tém buscado
conhecer o que gera comprometimento ou seus antecedentes; quais sdo as conseqiiéncias do
comprometimento, quais as naturezas marcantes € quais sdo seus “niveis 6timos”, tanto para o
alcance dos objetivos organizacionais quanto para a preservacdo de um nivel aceitdvel de
qualidade de vida do trabalhador. Tais estudos tém sido utilizados nas organizacdes em
funcdo dos achados permitirem uma boa compreensdo de fendmenos como rotatividade,

absenteismo, pontualidade e qualidade do desempenho.

Neste cendrio, o desenvolvimento de pesquisas sobre o comprometimento
procura, como n’outras dreas das ci€ncias administrativas e sociais, “‘compreender e explicar o
comportamento dos individuos tendo em vista a prevé-lo e influencia-lo” (TEIXEIRA, 1994,
p. 8). No Brasil as pesquisas inserem-se basicamente na perspectiva afetiva, utilizando em

larga escala o instrumento proposto por Mowday e colaboradores (1982). A exemplo disto, o
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primeiro trabalho realizado em nosso pais teve a autoria de Borges-Andrade e colaboradores
(1990), sendo realizado na EMPBRAPA, institui¢do publica de pesquisa agricola. O objetivo
principal desse estudo foi identificar os antecedentes do comprometimento entre funciondrios
lotados nas dreas meio e fim daquela institui¢do. Depois deste trabalho pioneiro, varios outros
estudos surgiram, utilizando ora o mesmo instrumento, ora novas escalas e modelos

explicativos bastante semelhantes.

Mediante os avancos dos estudos nesta temadtica, constatou-se uma diversidade
muito grande em torno do conceito, 0 que tem ocasionado polémicas em torno destes
dominios. Assim sendo, apresenta-se a seguir uma ampla revisao bibliogréfica abordando as
questdes conceituais do comprometimento organizacional, com a finalidade de equacionar

esta desordem conceitual.

2.3 Comprometimento: Questoes Conceituais

Numa revisdo dos conceitos no construto, utilizados em pesquisa organizacional,
Morrow (1983) verificou que muitos pesquisadores tém formulado suas proprias defini¢des e
medidas de comprometimento no trabalho, propondo novos conceitos e muitas vezes
abandonando outros que vinham sendo utilizados. Aponta ainda para a existéncia da
pulverizacdo de conceitos, ambigiiidade, imprecisdo e redundancia conceitual entre multiplos
construtos de comprometimento no trabalho. Este problema bésico, certamente, afeta a

capacidade de se gerar conhecimentos cumulativos sobre o fendmeno.

O dominio dos estudos sobre comprometimento no trabalho esta distante de
qualquer consenso quanto a prépria definicio do conceito e de como mensurd-lo. Em
trabalhos anteriores, Bastos (1994, 1995) descreve o estado da arte nesta drea de pesquisa e
aponta os inumeros problemas e controvérsias que marcam os estudos, bem como as
tentativas de aplicacdo dos seus resultados, sendo compreensivel, assim, que a drea seja
marcada por profundos problemas conceituais. Estes estudos realizados diversificaram-se
amplamente devido aos multiplos focos, e mesmo quando o alvo do vinculo € especificamente
a organizacao existe pouca concordancia quanto ao significado do termo "comprometimento".

Mowday et al. (1982, p.21) listam diferentes definigdes oriundas das pesquisas sobre
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comprometimento organizacional, concluindo: “dessas defini¢Oes, fica claro que ndo existe

um verdadeiro consenso com relagdo a definicdo do construto”.

No cendrio organizacional, o comprometimento tem sido entendido como uma
espécie de lagco psicoldgico que caracteriza o relacionamento entre o individuo e a
organizagdo, bem como em outros aspectos do seu mundo do trabalho. Constituido por
componentes afetivo, cognitivo e de acdo, caracteriza-se ainda por ser um vinculo' mais
profundo e duradouro, que se desenvolve lentamente, sofrendo menos o efeito de aspectos

circunstanciais.

O termo comprometer originou-se do latim comprommittere cuja traducdo no
inglés é commitment”. Possui um significado bastante amplo, envolvendo o sentido de
encarregar, comissionar, envolver, julgar e engajar'. Na lingua portuguesa o seu significado
inclui nog¢des de responsabilizacdo, compromisso, engajamento, agregamento, envolvimento,

forte adesdo ou vinculagdo a alguma idéia ou coisa”.

Segundo Ferreira (1986), o significado de comprometimento na linguagem
quotidiana expressa os seguintes sentidos: 1. Obrigar por compromisso; 2. Dar, como
garantia; empenhar; comprometer a palavra; 3. A¢do ou fato de comprometer (-se); 4. Expor a
perigo, arriscar, aventurar; 4. Tomar compromisso, obrigar-se; 5. Assumir responsabilidade

grave.

Bastos (1994, p.29) descreve que dois eixos de significados podem ser extraidos

na linguagem cotidiana, apresentando dimensdes valorativas opostas:

[...] ildéia de ocorréncia de acdes (eventos ou individuos) que impedem ou
dificultam a consecugdo de um determinado objetivo, descrevendo uma relagdo entre
eventos-estado final indesejavel ou ndo planejada, assumindo, neste contexto, uma
valoragdo negativa.[...] Nogdes de engajamento, afirmar-se junto, agregamento,
envolvimento, "adesdo" ou "forte vinculagdo" a um determinado objeto (crengas,
ideologia, teoria, regras, entidade, organizagdo, pessoa, tarefa, etc). Tais significados
associam-se ao termo compromisso e a idéia de assumir responsabilidade, visto que
as acOes conduzirdo a um resultado/estado desejavel. Neste sentido, assume uma
valoragdo positiva.

Segundo o mesmo autor, os “excessos” no comprometimento podem dar uma

outra conota¢cdo ao termo, como assinalar que o vinculo impede a pessoa de "ver" o que

12 Vinculo pode ser intelectual e/ou emocional;

"% Originado do verbo to commit, o "termo técnico” commitment ¢ bastante utilizado na drea organizacional.
' Dicionarios Oxford e Webster.

'* Diciondrio Caldas Aulete ¢ Novo Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa.
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ocorre "na realidade", enviesando, alienando ou confundindo-o. No contexto organizacional,
este “limite aceitdvel de comprometimento” quando extrapolado pode levar a conseqiiéncias

negativas para a organizagao.

Virias defini¢des foram relacionadas para conceituar o construto. Lyman e Porter
viram-no como a boa vontade do empregado que se esforca no interesse da organizacdo; um
desejo de ficar com a organizacdo e a aceitagdo dos seus maiores objetivos e valores. Sheldon
considerou-o como avaliacdo positiva e a intencdo de trabalhar para alcancar os objetivos
organizacionais. Kantor definiu-o como a boa vontade de protagonistas sociais para dar
energia e lealdade a organizagdo (STEIL e SANCHES, 1998). Para Northcraft e Neale apud
Moraes et al. (1998), mais do que simples lealdade a organizagdo, o comprometimento é um
processo através do qual os individuos expressam a sua preocupacdo com o bem-estar e o

sucesso dessa organizagao.

Na concepcao de Bastos (1994), comprometer-se refere a uma propensao de agir,
de se comportar de determinada forma. Como uma disposi¢do, comprometimento € usado
para descrever ndo sO acdes, mas o proprio individuo; €, assim, tomado como um estado,
caracterizado por sentimentos ou reagdes afetivas positivas tais como lealdade em relacdo a
algo. E também largamente usado de modo popular, quando alguém se refere a
relacionamentos afetivos, conjugais ou grupais. Complementa dizendo que de um modo geral,
os usos de comprometimento trazem em si a no¢do de algo que amarra, ata, une o individuo a

alguma coisa.

Ap0s reflexdo do posicionamento de alguns autores a respeito dos conceitos de
comprometimento organizacional, resultante de diferentes abordagens e tipologias, preferiu-se
por adotar a concep¢ao de Mowday, Porter e Steers (1979, p.226; 1982 p.27), que utilizaram a

seguinte defini¢do para comprometimento organizacional:

E a forca relativa da identificacio e envolvimento de um individuo com uma
organizagdo particular que se expressa em trés dimensdes: (a) uma forte crenca e
aceitagdo dos valores e objetivos da organizagdo; (b) um desejo de exercer
consideravel esforco em beneficio da organizagdo; e (c) um forte desejo de se
manter como membro da organizagao.

Esta definicdo, bem como as escalas de medida dela resultante, se tornaram as
mais utilizadas na pesquisa sobre o tema, sendo observada em uma vasta literatura, conotando
respectivamente idéias de compromisso, envolvimento e lealdade, sendo que, cientificamente,

comprometimento assume uma idéia central de engajamento em um curso de agdo. Morrow
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(1983) afirma que o conceito de comprometimento organizacional, mensurado através da
escala de Mowday et al. (1982), apresenta o menor problema de redundancia. Morrow (1983)
comenta ainda que os resultados, em geral, estdo distantes de serem conclusivos e aponta a
necessidade de outras pesquisas que busquem reduzir a desordem conceitual e desenvolver

construtos tedricos e empiricamente mais consistentes.

Contudo, apesar de existir um certo “ecletismo” ou mesmo polémica quanto ao
conceito do construto, ¢ unanime afirmar que ha um consenso total da literatura quanto as
linhas de pesquisa e enfoques do comprometimento, sendo estes multiplos apegos os temas a

serem abordados na préxima se¢ao.

2.4 Focos e Bases do Comprometimento

Muiltiplos aspectos do contexto de trabalho sdo alvos de vinculos estabelecidos
pelo trabalhador, o que deixa explicito que ndo existe uma unica fonte de apego'® em relagio
ao trabalho e que multiplos apegos podem aumentar a forca do vinculo que o trabalhador

apresenta em relacdo ao trabalho.

Uma boa variedade de autores na literatura pertinente, a exemplo de Borges-
Andrade (1999), indica que os estudos sobre comprometimento diversificam-se amplamente,
através de duas dimensdes denominadas de focos e bases do comprometimento. Os multiplos
focos — linhas de pesquisa'’ ou entidades - podem funcionar como alvos do vinculo do
trabalhador, a exemplo da organizacdo, sindicato, carreira, profissdo e grupo de trabalho,
todos se constituindo em linhas de investigacdo préprias, embora partilhem problemas

comuns e exista a necessidade de integra-las (BASTOS e BORGES-ANDRADE, 1999).

'® Dentre os vinculos que se estabelecem entre individuo e organizagdo, Dubin er al.(1976) teceram apreciagdes
sobre a expressdo apego ao trabalho. Os estudos realizados por esses autores estabelecem diferentes fontes de
apego, enfatizando que estao relacionadas as caracteristicas do ambiente ocupacional e das reacdes advindas da
percepcdo que as pessoas t€m do seu ambiente de trabalho (MORAES er al. 1998). Destacam ainda, trés
categorias de fontes de apegos :"sistemas do ambiente de trabalho" (individuo, grupo, organizagdo, sindicato,
profissdo e tipo de industria); os "objetos do local de trabalho e condi¢cdes humanas" (tecnologia, produto do
trabalho, rotinas, autonomia, coisas/espago pessoais) e, as "recompensas/pagamentos por trabalhar" (salario,
saldrios indiretos, poder, status e carreira).

7 A literatura destaca, também, o inter-relacionamento teérico e empirico entre o individuo e outras linhas de
pesquisa, a exemplo da ética protestante do trabalho, envolvimento no trabalho e trabalho como interesse central
na vida. (MORAES et al., 1998).
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Para cada foco de comprometimento percebe-se o desenvolvimento de inlimeras
pesquisas, com poucas bases em suas inter-relagdes. Tanto no Brasil, quanto no exterior, a
maioria dos estudos procura traduzir, mais exatamente, os tipos de envolvimento que sdo
criados entre os trabalhadores e as organizagdes empregadoras, concentrando-se em sua em
grande parte na andlise do comprometimento organizacional ou do vinculo existente entre o

individuo e a organiza¢do empregadora (BASTOS apud STEIL e SANCHES, 1998).

Estudiosos da area, a exemplo de Bastos (1994), Borges-Andrade et al. (1990) e
Moraes e Marques (1997), destacam ainda que, entre os cinco focos de comprometimento
apontados por Morrow (1983) e por Dubin et al. (1976), a carreira - vindo logo em seguida o
foco no sindicato' - é menos desenvolvido com pequena tradi¢do de estudo, ocorrendo uma
quantidade minima de eventos isolados, passando a emergir a partir dos anos 80, associado ao

crescente uso do construto comprometimento na pesquisa organizacional.

Confirmam também que a maior parte dos estudos a respeito do construto se
concentra em torno do foco na organiza¢do. Considerando o comprometimento organizacional
como sendo um vinculo do individuo para com a empresa na qual trabalha, a maioria dos
especialistas na drea, assim como estes citados, concebem que este tema envolve alguma

forma de lago psicoldgico entre pessoas e organizacoes.

Ainda que ndo tenha um enfoque unico, o ponto em comum das defini¢des de
comprometimento organizacional consiste em ser um estado psicoldgico que caracteriza a
relacdo do individuo com a organizacdo, sendo que o que os diferencia é a natureza desse

estado (BANDEIRA er al. 1999).

Reichers apud Bastos (1984) parte do pressuposto de que as organizagdes sao
constituidas de multiplos segmentos que nem sempre partilham os mesmos objetivos e
valores, destacando-se entre eles: a cupula gerencial, o grupo de trabalhadores ou clientes
internos os consumidores ou clientes externos € os sindicatos. Segundo o mesmo autor,
(p-472). "A 'organizacdo', para muitos empregados, ¢ uma abstracdo representada, na
realidade, por colegas de trabalho, superiores, subordinados, clientes e outros grupos e

individuos que coletivamente integram uma organizacao"

A pesquisa sobre comprometimento organizacional - foco deste trabalho -

18 ~ . . . A . . . e . o e
Na concepgio de alguns autores, os sindicatos exercem uma influéncia significativa nos processos decisorios
das empresas.
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encontra-se, de certa forma, fragmentada em diferentes abordagens do fenomeno. Esta
diversificacdo de definicdes pode ser entendida a partir de suas raizes em diferentes
disciplinas cientificas como a Sociologia, as Teorias Organizacionais e a Psicologia Social,
além das diversas operacionaliza¢des do construto. Neste sentido, Bastos (1994) apresenta em
seus estudos uma trajetdria de construcio das principais bases, destacando que, embora varios
tedricos tenham contribuido para o desenvolvimento das vertentes de estudo do
comprometimento organizacional, € inquestiondvel o cldssico trabalho de Etzioni (1975), que
construiu alicerce tedrico para trés das cinco bases de pesquisa, bem como os de Mowday,

Porter e Steers (1982), conforme anexo 2.

Nos ultimos anos foi dada uma especial atencao pelos pesquisadores ao modelo de
conceitualizacdo de trés componentes do comprometimento organizacional, desenvolvido
pelos professores canadenses Meyer e Allen (1990,1991). Este modelo retine as correntes que
dominaram as abordagens tedricas e conceituais acerca do comprometimento, que sdo: afetiva
ou atitudinal (o individuo permanece no trabalho porque quer, portanto, sensacdo de desejo);
instrumental ou calculativo (permanece no trabalho porque precisa, ou seja, a necessidade) e

normativa (fica porque se sente na obrigacdo moral de ficar).

Para Siqueira e Gomide Junior (2004) existem duas bases psicoldgicas do
Comprometimento Organizacional, sendo uma de natureza afetiva e outra cognitiva. A base
afetiva, segundo os mesmos autores, fortaleceu o estilo de comprometimento afetivo e
alicercam-se nas teorias psicologicas sobre ligacOes afetivas e na concepcdo de atitudes
referentes a uma forte identificacdo do individuo com a organizacao, nutrindo por ela afetos
positivos ou negativos. Ja a base cognitiva de comprometimento insere-se em postulados
sociologicos sob relacdes de permuta e cognitivistas sobre crengas em torno do vinculo do
individuo com a organizacdo, fortalecendo os estilos de comprometimento organizacional

calculativo e normativo, conforme mostra a Figura 1 logo abaixo.
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BASES PSICOLOGICAS ESTILOS FOCOS
Base Afetiva » | Comprometimento Afetivo Organizagao
Sentimentos e Afetos

Carreira/Profissdo

Comprometimento Calculativo

Base Cognitiva
Crengas sobre o papel social dos
envolvidos numa relagdo de troca Sindicato

Econdmica e social

Comprometimento Normativo

Figura 1 - Bases psicoldgicas, estilos e focos do comprometimento.

Fonte: Siqueira e Gomide Junior (2004, p. 314).

Meyer e Allen (1990) supdem que os empregados poderiam apresentar estados
psicoldgicos de comprometimento organizacional diversificados, compostos pela combinagdo
de diferentes niveis dos trés componentes, a exemplo de uma forte necessidade e uma forte

obrigacdo em trabalhar, porém, com um baixo desejo de permanecer na organizagao.

Como dito anteriormente, os estudos na drea de comprometimento organizacional
padecem de uma falta de integracdo, oriunda de um n@o-consenso quanto a natureza ou aos
motivos que geram o comprometimento, encontrando-se bastante difundida pelas diferentes
abordagens. Meyer e Allen (1991, p.67) fazem uma co-relagdo entre as abordagens afetiva,

instrumental e normativa:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organizagao
porque assim o querem. [...] Aqueles cuja ligacao estd baseada no comprometimento
instrumental continuam empregados porque precisam. [...] empregados com alto
grau de comprometimento normativo sentem que eles devem permanecer na
organizagao.
Atualmente, a literatura destaca duas abordagens dominantes: A mais pesquisada
€ a "Atitudinal ou afetiva", caracterizada no classico trabalho de Mowday et al. (1982), vindo,
a seguir, os estudos sobre o enfoque instrumental, também rotulado de side-bets, calculativo,

ou de continuagdo. Pode ser identificado ainda, um volume razodvel de pesquisas nos demais
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modelos: Normativo, Comportamental e Sociolégico. Nas proximas paginas serao

apresentadas as principais caracteristicas de cada enfoque ou estilo do comprometimento.

2.4.1 Enfoque Afetivo

As raizes dos estudos deste enfoque, aqui nomeado de afetivo, embora muitos
autores o denominem de atitudinal, encontram-se nos trabalhos de Etzioni (1975), que
relaciona os métodos utilizados pelas organizacdes para obterem obediéncia/assentimento dos
trabalhadores, aproximando-os dos padrdes de envolvimento “moral” desejados. Siqueira e
Gomide Junior (2004) o consideram uma ligacdo psicoldgica, de natureza afetiva com a
organizacdo. As varidveis envolvidas na definicdo desse estilo podem ser divididas em dois

grupos de fatores: componentes afetivos e inten¢cdes comportamentais.

Este é o vinculo mais comumente estudado, sendo representado fortemente pelos
trabalhos desenvolvidos pela equipe de professores Mowday, Porter e Steers. Seus estudos
tiveram inicio na década de 70 e culminaram em 1979 com a validagdo de um instrumento
para se medir ou mensurar 0 comprometimento, que concomitantemente apontava o modelo
tridimensional para descobrir o enfoque de maior predominancia, chamado Organizational
Commitment Questionnaire (OCQ)". Algum tempo depois, Bastos (2003) propde um outro

instrumento, com natureza bidimensional.

O cléssico trabalho de Mowday, Porter e Steers (1982) apresentam como
premissa bdsica deste enfoque, auto-explicado pelo préprio nome, a identificacdo do
individuo com objetivos e as metas organizacionais, bem como a introjecdo dos valores
organizacionais, assumindo-os como proprios, sendo esta congruéncia um dos seus aspectos
relevantes. Conclui dizendo: O enfoque atitudinal € tomado como o fendmeno pelo qual o
individuo vem a "[...] pensar acerca da sua relacio com a organizacdo" (MOWDAY et al,

p.26).

Nesta abordagem, o comprometimento representa algo além da simples lealdade
passiva a uma organizacdo, ele envolve uma relacdo ativa, na qual o individuo deseja dar algo

de si proprio para contribuir com o bem-estar da empresa. Para Mowday et al. (1982, p.27), o

1 . L. . . .
? Questiondrio de Comprometimento Organizacional.
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comprometimento organizacional atitudinal é “[...] a relativa forca da identificagdo e

envolvimento de um individuo com uma organizacao particular”.

Mowdey e Colaboradores (1982, p.27), utilizaram trés dimensodes para definir este
construto: 1) crenga e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo (sentimento de
lealdade); 2) desejo de manter o vinculo com a organiza¢do (permanéncia, compromisso); 3)

intencdo de despender esforcos em prol da organizagao (conjunto, doacgdo).

Nesta perspectiva atitudinal, o comprometimento afetivo envolve um tipo de
vinculo entre o empregado e a sua organizacdo, o qual se caracteriza por uma forte ligacao
emocional; um sentimento de pertencer e de manter-se como membro; de sentir-se bem na
organizacao; de se envolver com os papéis de trabalho e de lidar com os problemas dela como
se fossem seus, ou como diz o senso comum, “vestir a camisa”’. Complementando, Bastos
(1994, p. 43) sugere que o individuo “[...] se identifica com uma organizaga@o e seus objetivos
e deseja manter-se como membro, de modo a facilitar a consecucao desses objetivos”. Moraes
e Marques (1997), em plena congruéncia com a citagdo, comenta que o funciondrio estaria,

assim, disposto a dar algo de si para contribuir com o sucesso da empresa onde trabalha.

Existe, assim, uma afinidade entre o conceito de comprometimento de Mowday et
al. (1982) e o envolvimento moral de Etzioni (1975) que, contririo aquele baseado nas trocas,
como sera visto a seguir, envolve a identificacdo e a absorcdo dos valores da organizagdo pelo

individuo.

2.4.2 Enfoque Instrumental

A distin¢do bdsica deste enfoque em relacdo ao afetivo fica clara na seguinte
afirmacdo: "empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na organizacao
porque eles desejam, enquanto aqueles com forte comprometimento instrumental, ou

'continuacao’ permanecem porque eles necessitam” (MEYER et al. 1990, p.710).

Esta modalidade de ligacdo foi denominada por Meyer e Allen (1984) de
comprometimento duradouro (continuance commitment) e de comprometimento calculativo

(calculative commitment) por Mathieu e Zajac (1990). Portanto, esta segunda grande vertente
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rotulada de instrumental, calculativa, continuag@o ou side-bets, é também o segundo enfoque
mais popular do comprometimento organizacional. Derivado dos estudos pioneiros de Becker,
em seu artigo Notes on the concept of commitment, publicado em 1960, descreveu-se
comprometimento como uma tendéncia do individuo em se engajar em “linhas consistentes de

atividade” (BECKER, 1960, p. 33), sendo chamado por ele de “side bet” ou custos embutidos.

Na concepg¢ao dos autores Moraes et al. (1998), o comprometimento instrumental
reflete o grau em que o individuo se sente prisioneiro pelos altos custos associados ao
abandono do trabalho, traduzido em funcdo da sua percep¢do quanto as recompensas, custos
percebidos e trocas estabelecidas enquanto parte integrante da organizacdo. Pode ser
decorrente do sentimento de que jd investiu muito de si na organizacdo e perderia muito se a

abandonasse, correndo o risco de nao conseguir algo melhor fora.

Este estilo ou enfoque descreve Siqueira e Gomide Junior (2004), seria suscitado
pela avaliacdo positiva de resultados (privilégios ocupacionais, beneficios oferecidos a
empregados antigos, planos especificos de aposentadoria) conseqiientes aos investimentos do
empregado, e pela possibilidade percebida de perder, ou de ndo ter como repor, vantagens
decorrentes dos investimentos, caso se desligasse da organizacdo. Estes mesmo autores (2004,

p.318) afirmam:

[...] parece, portanto, existir um processo cognitivo avaliativo, por meio do qual o
trabalhador faz um balanco — comparando investimentos feitos, resultados
alcancados na organizacdo e custos associados a sua perda -, o qual, em ultima
instancia, determinaria a acdo de permanecer ou ndo na organizacgdo,
desencadeando uma linha consistente de a¢do, como foi defendido por Becker.

Neste mesmo entendimento, Bastos, Branddo e Pinho (1997) complementam o
pardgrafo anterior, comentando que o comprometimento na 6tica do enfoque instrumental
indica uma forma de apego psicoldgico, que reflete o grau em que o individuo se sente
prisioneiro de um lugar pelos altos custos associados a sua saida, visto que, segundo a teoria
dos side-bets* de Becker, o trabalhador se sente recompensado com o que lhe é oferecido pela
organizacdo e o seu desligamento implicaria sacrificios significativos de ordem econdmica,

social ou psicoldgica.

2 A Teoria de Side bets - cuja traducio é “apostas do mesmo lado” - de Becker consiste numa troca, ou seja, o
empregado se v&€ na decisdo de se manter em um emprego pelos investimentos acumulados ao longo do tempo,
quer no dominio de habilidades, quer nas contribui¢des para fundos de pensdo. Este termo € utilizado pelo autor
também para se referir a algo de valor, como tempo, esforco e dinheiro investido pelo individuo durante sua
relacdo com outro objeto social.
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Atualmente, essa tradicdo de pesquisa, segundo 0s mesmos autores, une-se a
uma corrente oriunda das teorias organizacionais, ressaltando que vinculos fortes podem
emergir quando as organizacdes atendem as necessidades e expectativas trazidas pelo
trabalhador, a exemplos de saldrios compativeis com o mercado; saldrios indiretos, beneficios
e incentivos como auxilio alimenta¢do, plano de saude, transporte, clubes recreativos, creche,
incentivos funcionais e pessoais, custeio integral ou parcial de cursos, graduacdo e pds, dentre

outros.

Essas duas perspectivas dominantes — Atitudinal e Instrumental — consistem no
outro objetivo do nosso no estudo, sendo que partilham de uma estratégia metodolégica
comum: usam largamente estudos de corte-transversal e recorrem a andlise quantitativa dos
dados, sendo possivel mesclar as varidveis e confrontar os resultados das duas bases

concomitantemente, neste caso nas escalas de Mowday et al. (1982) e Bastos (2003).

Ja os autores Meyer e Allen (1984, 1990) sugerem que as bases afetiva e
instrumental devem possuir, preferencialmente, instrumentos especificos para mensura-los,
por se mostrarem construtos distintos e relacionados a diferentes antecedentes. Afirmam
também nestas mesmas obras que no comprometimento afetivo existe um apego emocional a

empresa, enquanto no instrumental a €énfase € nos custos associados a saida da organizagdo.

Meyer (1990) encontrou evidéncias de que o comprometimento afetivo apresenta
relacdes mais fortes com comportamentos prossociais, satisfacdo e desempenho, enquanto que
o comprometimento instrumental tem relacdo mais forte com o deixar ou permanecer na
organizacdo. J4 nos estudos de Popper e Lipshitz apud Bastos (1994), a preferéncia por
trabalhar em organizagdes significativas para a sociedade associa-se a0 comprometimento de
base afetiva, enquanto a preferéncia por organizacdes que oferecem beneficios para o

individuo se associa ao comprometimento calculativo.

Medeiros (1997) realizou uma pesquisa em municipios da grande Natal e do
interior do Estado com 201 pequenas e médias empresas. Foram entrevistados, na ocasiao,
201 gerentes de empresas e 398 funciondrios, que teve como objetivo a identificacdo de

caracteristicas pessoais que explicassem os padroes de comprometimento organizacional.

Em sua pesquisa, Medeiros (1997) aponta que o comprometimento afetivo tem

uma relacdo direta com: a) Grau de instru¢do e também com o dos pais; b) Est4 presente nas
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chefias e com maioria de homens, que possuem a vida centrada na familia; c) Produtividade e
centralidade obtiveram valores medianos. Embora a literatura tenha procurado encontrar
correlacdes entre o componente afetivo e a performance, os resultados nos mostram que o
comprometimento afetivo puro nao reflete a melhor performance no trabalho, desapontando

os pesquisadores.

O comprometimento instrumental é o grupo - dentre os seis pesquisados® - que
apresenta a menor média de idade e de solteiros. Possui um baixo escore de internalidade e
onde se encontraram 0s que possuem o menor status socio-econdmico (renda e educagdo).
Neste grupo se observou a menor importancia ao estudo, sendo também os que possuem 0s
menores saldrios, o menor grau de instrucdo dos pais e onde se encontram 0s menores escores

de relacionamento comunitario (MEDEIROS, 1997).

Neste grupo se atribuiu um baixo valor da centralidade trabalho, sendo que suas
vidas estdo centradas na familia, com elevado nimero de respostas para o lazer. Este padrao
de comprometimento organizacional possui o menor indice de centralidade no trabalho. Aqui
talvez se reflita o prejuizo que a md formacdo educacional e cultural causa as pessoas de
baixo nivel sécio-econdmico e que também ndo se relacionam bem nas comunidades onde
vivem. E o grupo caracterizado por trabalhar apenas porque precisam do trabalho. O alto
escore negativo de afetividade indica que as pessoas deste grupo nao gostam e nao possuem

sentimentos de obriga¢do ao trabalho (MEDEIROS, 1997).

Além destas duas perspectivas dominantes - afetiva e instrumental -, portanto
alvos da maior parte das pesquisas de comprometimento, existem trés outras que compdem o
bojo das bases, sendo apresentadas a seguir. Embora de incontestavel relevancia, o presente
trabalho ndo abordard em profundidade os enfoques Normativo, Comportamental e
Sociolégico, por ndo serem o cerne da questdo, porém, serdo apresentados de forma sucinta a

fim de situar melhor o construto.

21 . . . . . . . . .
Normativos, Afetivos, Instrumentais, Afetivos-normativos, Instrumental-afetivo e Normativos-instrumentais.
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2.4.3 Demais Enfoques: Normativo, Comportamental e Socioldgico

A natureza normativa do comprometimento, acerca da estrutura das atitudes e do
seu poder preditivo em relacdo ao comportamento surge da interacdo entre a teoria
organizacional de Etzioni (1975) e a Psicologia Social, sendo estes tltimos os responsaveis
pela mensuragdo do construto, através de escalas coerentes e apropriadas, em uma perspectiva

quantitativa.

Esse novo enfoque do comprometimento € referenciado nos trabalhos de Weiner
& Vardi (1990), sendo que nesta abordagem, o comprometimento € visto através da
internalizacdo ou identificacdo com os objetivos e valores da organizacdo, na qual os
individuos se sentem na obrigacao de retribuir o que a organizacgao fez ou faz, bem como uma
idéia geral de que todo empregado deve ser leal a sua organizacdo e nao ficar mudando de

uma empresa para a outra > (BASTOS; BRITO, 2001; MORAES et al., 1998).

A partir das proposi¢des de alguns autores que estudaram o assunto, percebe-se
que individuos comprometidos exibem certos comportamentos porque acreditam que €
“certo” e moral fazé-lo. Este enfoque destaca que o elemento central na defini¢cdo do
comprometimento - aceitacdo dos valores e objetivos organizacionais - representa uma forma
de controle sobre as acdes das pessoas, o qual o autor denomina de normativo-instrumental.

Como afirmam Wiener e Vardi (1990, p.300):

Quanto mais forte o comprometimento, maior a predisposi¢do do individuo para
guiar as suas agdes por padrdes internalizados, mais do que consideragdes racionais
acerca das conseqiiéncias dessas agdes. Assim, individuos comprometidos
apresentam certos comportamentos ndo porque eles calculam que em os
apresentando obterdo beneficios pessoais, mas porque eles acreditam que € certo e
moral fazé-lo.

Bastos (1992, 1993, 1994) pressupOe neste construto um conjunto de pressoes
normativas que foram internalizadas pelo individuo, no sentido de orientar seu
comportamento de modo congruente com os objetivos e interesses organizacionais,
implicando em dizer que as pressdes normativas predispdem o individuo para se comportarem
segundo padrdes internalizados e que algumas vezes resultam em persisténcia, sacrificio e

preocupacao pessoal.

*? Ou rotatividade no emprego.
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Wiener e Vardi (1990) trabalham num quadro de referéncia denominado
normativo-instrumental, mediante os conceitos de sistemas cultural e motivacional na
determinacdo do comportamento humano nas organizagdes. Nesta perspectiva, a cultura
organizacional é definida como o conjunto de valores partilhados que produzem pressoes
normativas sobre os membros, sendo que ela pode atuar diretamente no sentido de produzir
membros "comprometidos”, exercendo uma influéncia estidvel e de longo prazo sobre o
comportamento no trabalho. Tais pressdes associam-se ao sistema de recompensas (motivacao

instrumental) para influenciar o comportamento (BASTOS ,1994).

Como antecedentes deste estilo, alicercado na obrigacdo moral de permanecer na
organizacdo, seria um estado psicoldgico desencadeado por experiéncias prévias de
socializagdo presentes no convivio familiar e social, bem como no processo de socializacdo
organizacional, ocorrido ap0s a entrada do empregado na organizacao (SIQUEIRA; GOMIDE
JUNIOR, 2004).

J4& a abordagem comportamental, também denominada de abordagem da
“consisténcia cognitiva” foi fortemente influenciada pela Psicologia Social, que propde o
comprometimento como elo entre o comportamento e as atitudes dos individuos. Assim
sendo, o comprometimento seria algo ciclico, em que o comportamento geraria determinadas

atitudes que, por sua vez, manifestaria em comportamentos futuros.

Na concepcdo de Bastos (1993, p.58) o comprometimento "[...] pode ser
equiparado com sentimentos de auto-responsabilidade por um determinado ato, especialmente
se eles sdo percebidos como livremente escolhidos, publicos e irrevogédveis”. Neste “auto-
refor¢camento”, o individuo se tornaria comprometido a partir de suas agdes, ocasionando um
lento, porém consistente, crescimento do vinculo comportamental e psicolégico do individuo

com a organizacao.

Salancik apud Bastos e Borges-Andrade (1999) afirmam que as pessoas se tornam
comprometidas pelas implicacdoes de suas préprias agdes, existindo para isso uma certa
pressao psicoldgica do seu comportamento prévio, destacando que a voli¢do, reversibilidade e

o cardter pdblico determinam os niveis de comprometimento®. A este respeito, Mowday et al.

# Voli¢do - A livre escolha da agdo, faz com que o individuo se sinta pessoalmente responsivel pelo ato;
reversibilidade - A percepgdo da irreversibilidade ou os altos custos do ato aumenta o seu comprometimento;
cardter publico ou explicito do ato - a percepgdo de que outras pessoas tomam conhecimento do ato, aumenta a
possibilidade de vir a se comportar de forma congruente.
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(1982, p.26) comentam: “[...] o enfoque comportamental refere-se ao processo pelo qual o

individuo se torna 'prisioneiro' de uma organizag¢do e como lida com este problema".

Neste enfoque, o comprometimento extrapolaria as verbalizacdes dos individuos e
ndo poderia ser avaliado pelas escalas de atitudes e opinides, e sim observdvel por alguns
indicadores e comportamentos que vao além das expectativas normatizadas, a exemplo de
assiduidade, pontualidade, desempenho, conflitos, absenteismo, dentre outros. Complementa,
dizendo: “[...] quando os individuos sdo comprometidos com a tarefa ou a organizagao, eles
desenvolvem atitudes mais positivas em relagdo a tarefa ou organizagdo quando sao reduzidas

as recompensas extrinsecas" (MOWDAY, 1982, p.38).

Neste sentido, os questiondrios que avaliam o comprometimento seriam apenas
uma das formas de “mensurar” a intensidade, e ndo a “Unica” forma, visto que se dizer
comprometido ndo é o mesmo de ser comprometido, sendo necessario, para tanto, pesquisas
longitudinais e avaliacdes de desempenho e comportamento no trabalho, conforme itens

sugeridos no pardgrafo acima.

O quinto e ultimo enfoque, denominado de socioldgico, trata as relacdes de
dominacdo, autoridade, normatizagao e burocracia no trabalho - o que pressupde terem marcas
profundas na administracdo publica. Surge da dicotomia entre valor-capital versus satisfacdo no
trabalho, sendo o primeiro influenciado pelos tedricos marxistas como Edwards e Burrawoy - da
teoria econdmica, - € o segundo decorrente de uma linha distinta do pensamento socioldgico de

Becker e Halaby, e Weber com a autoridade no contexto de trabalho (BASTOS, 1994).

Para Halaby (1986), o vinculo do trabalhador com a organizacdo se embasa nas
relacdes de subordinacdo e autoridade/controle, respectivamente, sendo que os trabalhadores trazem
para o contexto de trabalho, além de uma orientag@o basica para os seus papéis de subordinados, um

conjunto de c6digos normativos que especificam maneiras moralmente corretas de dominagao.

O autor comenta ainda que o attachment® do trabalhador no emprego se justifica

na percepcdo da legitimidade da relacdo autoridade — subordinacdo e ndo nos vinculos

# Apego ao trabalho. Para Halaby e Weaklien (1989) apud Bastos, (1992; 1993; 1994), o apego passou a ser
visto sob dois cursos de ac¢do: O interesse de o empregado permanecer no seu emprego ou buscar um novo. Este
'apego’, aumentaria proporcionalmente ao controle exercido sobre o trabalho, sendo que a negacdo deste
ampliaria a resisténcia a dominacio, sob a forma de absenteismo, assiduidade e rotatividade.
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afetivos (enfoque atitudinal) tdo pouco recompensas e/ou beneficios advindos do trabalho

(enfoque instrumental).

Quanto a autoridade e controle na estrutura sécio-organizacional, defendida por
Max Weber, € apontado pelo autor que as estratégias de controle foram sendo desenvolvidas
coerentemente com as fases distintas do capitalismo, iniciando o controle simples, passando
ao técnico, até chegar ao burocratico, sendo que este Gltimo almejaria "[...] atrair a lealdade do
operdrio através de sancdes positivas e através do estabelecimento de uma hierarquia
graduada de beneficios disponiveis para os empregados ‘responsdveis’ e ‘confidveis’"

(RAMALHO apud BASTOS, 1994, p. 49).

Assim sendo, o enfoque socioldgico traria em seu bojo a esséncia da autoridade
no contexto de trabalho de Weber que, sendo baseado em procedimentos e normas, diminuiria
0 peso das estratégias de coercdo e resisténcia, passando a questdo do comportamento no
trabalho a ser vista como produto de interacdes entre estratégias de controle, de consenso e de

negociacao.

Contextualizados os focos e as bases do comprometimento, serdo discutidas na
proxima secdo os determinantes do comprometimento, ou seja, os fatores que levam os
individuos ao comprometimento. Conhecendo os preditores, a organizagdo tera informacoes
necessdrias para conduzir a equipe e organizacdo a um desempenho no trabalho e
competitividade desejadas, bem como das decisdes inerentes a permanéncia ou abandono do

emprego.

2.5 Fatores Organizacionais e Antecedentes do Comprometimento

Como descrito por Bastos e Lira (1997), tornou-se um atrativo para os
pesquisadores estudar o comprometimento como uma via de ‘mdo dupla’, o que, em outras
palavras significa analisar o compromisso como resultado da reciprocidade entre trabalhador e
organizacdo, quer sejam nas trocas psicoldgicas, quer sejam nas vantagens e beneficios entre

as partes.
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Assim sendo, o comprometimento parece ser uma resposta do individuo as
organizacdes que oferecem suporte para a realizacdo dos seus objetivos, a exemplo do
crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional, em um contexto de eqiiidade. Neste
contexto, Mathieu e Zajac apud Bastos (1994) comentam que é crescente a evidéncia de que o
comprometimento é um produto em que o peso dos fatores organizacionais e da natureza do

trabalho € proeminente.

Tais resultados fortalecem, de alguma forma, a indicacdo de Eisenberg e
colaboradores (1986) acerca da importancia de se estudar o comprometimento também do
ponto de vista da organizacdo em relacdo aos seus empregados. Para tanto, os mesmos autores
desenvolveram o conceito de “percepcdo do suporte organizacional” que se mostrou distinto
em relagdo as medidas de comprometimento afetivo e instrumental. O suporte organizacional
envolve o conjunto de crengas, mantidas pelos empregados, acerca do reconhecimento por

parte da organiza¢do, no momento em que valoriza as suas contribui¢des € o seu bem-estar.

Neste sentido, Moraes et al. (1998) infere que parte significativa das organizacgoes
tem procurado formas de desenvolver um ambiente de trabalho mediante o envolvimento dos
funciondrios. Elas o fazem porque apostam no resultado positivo que tal envolvimento
proporciona. Via de regra, quando o funciondrio participa do trabalho que ajudou
democraticamente a conceber, a exemplo dos planos de orcamento participativo, reunides de
planejamento e gestdo participativa, resulta em uma maior dedicacdo para que as metas desse

mesmo trabalho sejam alcancadas.

Observa-se, com certa freqiiéncia que tem crescido demasiadamente o volume de
pesquisas sobre os determinantes, preditores ou antecedentes do comprometimento do
trabalhador nos diferentes focos e bases. Estuda-los tem sido a preferéncia de muitos
pesquisadores, justificados, provavelmente pelo fato de que, conhecendo tais fatores ou

preditores, a organizacdo terd subsidios necessdrios a administracio de um fendmeno de

tamanha importancia para o desempenho e competitividade (BASTOS e LIRA, 1997).

Ap6s examinar os resultados de algumas pesquisas no exterior, Borges-Andrade
(1994,1999) conclui que os mais relevantes preditores do comprometimento estdo no nivel
micro-organizacional, envolvendo varidveis pessoais relativas ao empregado, ao planejamento
e manejo adequados de atividades, bem como a qualidade da lideranca exercida pelos

gerentes. No caso do Brasil o autor afirma que emergem como mais elevados preditores as
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variaveis de nivel macro-organizacional, a saber: crescimento ocupacional proporcionado por
politicas institucionais; existéncia de politicas justas de gestdo de recursos humanos; e a

imagem da organizacao na sociedade.

Neste raciocinio, os autores Mathieu e Zajac (1990) assinalam que o
comprometimento € relacionado aos seguintes preditores: varidveis pessoais; situacdo da
funcdo; caracteristicas e ambiente de trabalho e dimensdes da estrutura organizacional. Ja os
autores Mowday, Porter e Steers (1979) apontaram os antecedentes do comprometimento
classificados em quatro categorias: caracteristicas pessoais; caracteristicas do trabalho;
experiéncias do trabalho; e caracteristicas estruturais. Porém, trés anos mais tarde (1982), os
mesmos autores apresentaram os determinantes do comprometimento organizacional

agrupados em apenas trés categorias ou variaveis: pessoais, do trabalho e organizacionais

A maior parte das pesquisas realizadas no Brasil, que tentam identificar os
preditores ou determinantes do comprometimento organizacional, utilizou a escala atitudinal
proposta por Mowday et al. (1982). Ainda em territério brasileiro esta escala foi inicialmente
traduzida e adaptada por Borges-Andrade, Afanasieff e Silva (1989). Algum tempo depois,
Bastos (1994) testou uma versao reduzida da mesma escala atitudinal, vindo a ser modificada
e depois ampliada para outros contextos, concluindo pela sua excelente adequacdo e
sugerindo que ela passasse a ser utilizada no lugar da original (BORGES-ANDRADE, 1999).
O presente estudo trabalhou com duas escalas, sendo a de Mowday e Colabores (1982) e

também a escala de Bastos et al. (2003), ainda em fase de validacao.

Bastos (1992, 1993, 1994) apoiou-se ainda na existéncia de duas metas-andlise
elaboradas por Mathieu & Zajac e Cohen apud Bastos (1994), ambas em 1990, apresentando
os melhores resultados das pesquisas sobre os antecedentes do comprometimento e obtendo

uma visao ampla e global das varidveis encontradas nas pesquisas fora do Brasil.

Alguns estudos t€m verificado que os melhores antecedentes deste construto sao
em funcdo de caracteristicas pessoais e fatores situacionais relacionados com o
estabelecimento de tarefas (MORROW, 1983). Para melhor ilustrar esta discussdo sera
apresentado na Tabela 1, um resumo dos principais preditores do Comprometimento
Organizacional e logo a seguir, serd feita uma contextualizacdo das varidveis pessoais,

funcionais, organizacionais e de personalidade.
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Tabela 1 - Relacdo direta e inversa dos preditores com o Comprometimento

Organizacional
Antecedentes Rela¢do com Comprometimento Referéncias
Idade Cronolégica | Cresce a medida que aumenta a idade dos | Mathieue Zajac (1990);
trabalhadores. Medeiros (1997).

Tempo de Servico

O C.O. tente a aumentar com o aumento do tempo de
servi¢co na organizacdo E mais elevado entre aqueles
que aderem a valores intrinsecos.

Luthans et al.; Glisson;
Mottaz, apud, Bastos,
(1994) Aryee e Heng
(1990).

Acoes de
Treinamento e
Qualificacao Para o
Trabalho

Estas acdes — em especial o treinamento introdutério -
aumentam o envolvimento do trabalhador com a
organizagdo, por fomentar o sentimento de ajuste entre
expectativas e realidade.

Bastos e Lira (1997).

Nivel Educacional

Decresce com o aumento do nivel de escolaridade.
Entretanto, aqueles com nivel médio revelam mais
forte apego a organizacdo que os demais niveis.

Mathieu e Zajac, (1990);
Mowday et al(.1982);
Medeiros (1997);
Brandio, 1991.

Sexo E mais elevado entre as mulheres. Bastos (1994).
Mowday et al. (1982).
Medeiros (1997).
Estado Civil Tende a ser maior entre as pessoas casadas. Mowday et al. (1982).
Mathieu e Zajac (1990);
Medeiros (1997).
Area Funcional Maior comprometimento na drea fim do que na drea | Mathieu e Zajac (1990);
meio. Bastos (1994).
Oportunidade de Priorizar funciondrios da casa para ocupar cargos mais | Bastos e Lira (1997).
Crescimento e elevados aumenta o comprometimento do individuo,
Promocio. perceptivel a todos os trabalhadores da organizagdo.

Politica de
Reconhecimento e
Recompensas

Fortalece os vinculos. A avaliacdo positiva das chefias
€ um indicador de relacdes em que o desempenho
individual é reconhecido e reforcado. Eleva-se também
com um patamar de remuneracdo acima da média do
mercado. Além destes fatores, a percepcdo de justica e
equidade nas remuneragdes dentro da organizacdo
revela-se em bom preditor de CO. Por outro lado,
sistemas de recompensas e carreiras estruturadas
relacionam-se com maiores niveis de
comprometimento instrumental.

Meyer e Allen ( 1990).

Antecedentes

Rela¢do com Comprometimento

Referéncias

Recrutamento e
Selecao

Pocessos de recrutamento e selecdo aliados a um
sistema de valores claros se associam a altos niveis de
C.0. baseado em identificacdo e internalizacdo; A
forma cuidadosa com que o processo de selecdo deve
ser realizado, com o envolvimento do setor que
absorverad o trabalhador.

Caldwell, Chatman e
O'Reilly, apud Bastos
(1994).

Admissao

Ter as expectativas avaliadas como atendidas no
momento de construcdo inicial do vinculo e o
tratamento realistico daquilo que a organizacdo pode
oferecer  traduz em  maiores niveis de
comprometimento.

Bastos e Lira (1997).

Beneficios

A existéncia de compensacdo/beneficios para os
familiares resulta em comprometimento afetivo se os
empregados véem isso como uapoio.

Goldberg et al apud
Borges-Andrade et al.
(1990).
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Meérito e Part. nos
Lucros

Pagamentos por mérito e planos de participagdo nos
lucros sdo bons preditores de comprometimento.

Goldberg et al apud
Borges-Andrade (1990).

Lotacao

Lotacdo dos funciondrios de acordo a competéncia
técnica, afinidade, habilidade e vocagdo elevam o nivel
do C.O.

Bastos e Lira (1997).

Etica Protestante

Mais elevado com os individuos que adotam valores

Mathieu e Zajac (1990) ;

do Trabalho integrantes da "ética protestante do trabalho". Baseia-se | Buchanan, apud Bastos
na idéia de que ética e trabalho constituem as | (1994);
dimensdes mais fundamentais do ser humano. Borges-Andrade et al
(1990) ;
Competéncia Mais elevado com aqueles que percebem a sua | Mathieu e Zajac, 1990.
Pessoal competéncia pessoal e acreditam no locus de controle

interno.

Natureza do

Alto nivel de C.O. mediante a variedade, carater ndo

Mathieu e Zajac (1990).

Trabalho rotineiro e escopo do trabalho.

Aspectos das Positivamente associadas a comprometimento: Mathieu e Zajac (1990).
Relac¢oes Grupo- interdependéncia das tarefas, estilo participativo, boa

Lideranca comunicagdo e consideracao do lider.

Organizacao A cldssica organizagdo burocritica possui um baixo | Bastos (1994).

Classica e Moderna

comprometimento organizacional afetivo, ao contrario
das organizagOes ditas ‘inovadoras’, que possuem um
elevado nivel.

Gestao
Participativa e
Democratica

Elevam o nivel de C.O. quando direcionada para um
tipo de envolvimento mais "negociado" entre o
individuo e a organizacdo, em detrimento ao imposto e
controlado por parte do capital.

Moraes et al. (1998).

Cargos e Salarios

Eleva-se o C.O. com o aumento do nivel ocupacional e
da remunerac¢do (maior no enfoque instrumental).

Moraes et al.(1998)
Medeiros, 1997.

Natureza do Correlagdes negativas moderadas entre | Mathieu e Zajac, 1990.
Trabalho comprometimento e ambigiiidade, conflito e

sobrecarga do papel.
Centralidade do Empregados que tém a vida centrada no trabalho | Dubin (1975); Champoux e
Trabalho na Vida possuem um alto nivel de comprometimento | Porter apud  Medeiros
do Trabalhador organizacional e produtividade, enquanto que os | (1997).

descomprometidos ddo maior €nfase a familia.

Via de regra, os niveis de comprometimento crescem a medida que aumenta a

idade dos trabalhadores, assim como o maior tempo de trabalho na organizagao (LUTHANS

et al. GLISSON; DURICK; MOTTAZ apud BASTOS, 1994). O comprometimento também ¢é

diretamente proporcional ao nivel ocupacional e a remuneragdo. Contrariamente ao esperado,

o comprometimento revela-se maior na drea fim do que na drea meio (MATHIEU; ZAJAC,

1990; BASTOS, 1994; BASTOS; LIRA, 1997).

Cohen, citado por Bastos (1994), comenta que a diferenca entre os grupos

ocupacionais se da devido ao “status” socialmente atribuido as ocupacdes e ao conjunto de

valores que definem estes grupos. De acordo com o autor, empregado de nivel ocupacional

mais baixo € afetado pelos altos custos em deixar a organizagdo, refor¢cando o pressuposto de

que as caracteristicas pessoais sdo mais fortes preditores entre ocupacdes de menor status.
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Quanto aos trabalhadores de mais elevado status, chamados “profissionais”, a relacdo de troca

com a organizacdo se dd em virtude das expectativas em relagdo ao trabalho.

Varidveis pessoais ou demograficas™ - sexo, idade, lota¢do, tempo de servi¢o na
organizacdo, estado civil, nivel de escolaridade do individuo e rendimentos. As correlacdes
entre comprometimento e as caracteristicas pessoais tendem a serem reduzidas. No geral,
tende a decrescer quanto maior for o nivel educacional menor serd o nivel do
comprometimento, sendo que, aqueles de nivel médio revelam mais forte apego a organizacao
(MEDEIROS, 1997). Como descrito por Mowday et al. (1982), o comprometimento € maior
entre as mulheres, principalmente entre as casadas. Na visdo de Buchanan apud Bastos (1994)
¢ mais elevado entre os que aderem a ética protestante do trabalho, e no dizer de Aryee e

Heng (1990) é também maior para aqueles que aderem a valores intrinsecos.

Caracteristicas do Trabalho - 0 modelo de Hackman e Oldham, citado por Bastos
(1993,1994) e mais freqlientemente trabalhado, tem sido utilizado para o impacto das
caracteristicas do trabalho sobre os niveis de comprometimento. Observam-se correlagdes
positivas significativas entre comprometimento e variedade das habilidades, cardter ndo
rotineiro ou inovador e escopo do trabalho, o que quer dizer que trabalhos complexos
apresentam maiores niveis de comprometimento. Em outras palavras, Mathieu e Zajac (1990,
p. 179) sugerem que “[...] os trabalhos que sdo percebidos como mais complexos, ou talvez

enriquecidos, apresentam niveis mais elevados de comprometimento".

Quanto as relagdes grupo-lideranca, as correlacdes mais altas foram encontradas
na lideranca participativa e facilidade de comunicacdo do lider, além dos comportamentos de
"estruturacdo” e "consideracdo"”, bem como interdependéncia das tarefas. Registram-se
correlagdes negativas moderadas entre comprometimento e ambigiiidade, conflito, sobrecarga
do papel e centralizacdo. As caracteristicas do trabalho se subdividem em: varidveis

funcionais, de personalidade, ocupacionais/grupos de trabalho.

As varidveis funcionais sdo ligadas a vida funcional do servidor e relativo ao

cardter legal do seu vinculo empregaticio. Foram usadas no presente estudo: natureza do

» Estas caracteristicas variam de autor para autor, sendo alguns mais restritos e outros mais amplos. Pode-se
constatar na literatura que nio existe uma concordancia quanto ao verdadeiro impacto das varidveis pessoais no
comprometimento. Alguns autores negam esta afirmagdo, argumentando que encontraram resultados em que as
caracteristicas pessoais sao melhores preditores do comprometimento do que as caracteristicas organizacionais.
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orgdo de lotagcdo; cargo que ocupa; regime de trabalho; forma de ingresso na organizacao;

chefia e, por fim, mobilidade interna e externa.

Ja as varidveis de personalidade sdo divididas em dois grupos: a) Locus de
controle refere-se a forca de controle dos eventos e acontecimentos, tendo por finalidade
explicar o comprometimento organizacional. Pode ser interno (reforcamentos de suas acoes
estando sob o controle do préprio individuo, a exemplo de esfor¢co pessoal, iniciativa,
habilidade), ou externo (reforcamentos de suas acdes estdo sob o controle de outros atores,
como: outras pessoas, estrutura social, sorte ou fatalidade). Para Bastos (1992, p. 4): “locus de
controle é um construto que pretende explicar a percepcao das pessoas a respeito da fonte de
controle dos eventos, se propria do sujeito - interno - ou pertencente a algum elemento fora de
si mesmo - externo”. b) Significado do trabalho na vida das pessoas - sendo uma varidvel
independente, envolvendo a avaliagdo da centralidade® na vida do individuo; valores
atribuidos ao trabalho”; peso atribuido aos produtos e caracteristicas do trabalho: status,

rendimentos, contatos e un¢ao social.

No concernente as varidveis ocupacionais/grupos de trabalho, entende a percepg¢ao
do servidor quanto as tarefas desempenhadas, relacionamento interpessoal e quanto a outros
fatores que podem afetar o desempenho profissional, gerando um estado de satisfacdo (ou
ndo) com as tarefas e com o ambiente de trabalho: supervisdao (nivel de satisfacdo com a
qualidade da supervisdo); escopo do trabalho (se as tarefas desempenhadas estdo claramente
definidas e se tem autonomia para decidir); sobrecarga de tarefas (acimulo ou tarefas
incompativeis); relagdo tarefa/individuo (relagdes existentes entre tarefas desempenhadas e
formacgdo profissional, bem como nivel de interesse); feedback; interdependéncia na
realizacdo das tarefas e ambiente social (como o servidor percebe o seu relacionamento com o

grupo — relacdes colaborativas e afetividade).

Ja as caracteristicas organizacionais referem-se as percepgdes dos individuos no
tocante as condi¢des fisicas, materiais, oportunidades existentes na organizagao,
ingresso/estabilidade, treinamentos, tipo de organizacdo preferida e oportunidades de

crescimento na carreira e/ou promogao.

20 Peso atribuido ao trabalho e a importancia dele frente a outros aspectos da vida, como lazer, comunidade,
familia e religido. A centralidade no trabalho também ¢ tratada nas pesquisas como uma caracteristica pessoal.
Existe ainda o pressuposto de que as pessoas aprendem os valores do trabalho com a familia, com os amigos, na
religido, ou por valores culturais.

Y Valores politicos, humanistas, marxistas e organizacionais;
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Bastos e Lira (1997) concebem trés conjuntos de praticas organizacionais que,
agindo de forma integrada, perseguem a qualidade e estimulam o comprometimento com a
organizacdo: a) Produtos gerados pelos processos de sele¢do, a exemplo de cumprimento de
acordos e expectativas firmadas no ato do vinculo, bem como dar prioridade aos servidores da
organizacdo na promog¢do e crescimento funcional; b) Desenvolvimento de acdes voltadas
para o treinamento™ e envolvimento do individuo, bem como a qualidade do trabalho; c)
Politica de reconhecimento e recompensas que retro-alimenta o0 comprometimento através de

trocas justas individuo-organiza¢do®.

A literatura revela, ainda, algumas conclusdes interessantes: Bastos (1992, 1993 e
1994) encontrou que a cldssica organizacao burocrdtica diferencia-se significativamente das
organizacdes ditas “inovadoras”, pelo baixo comprometimento organizacional afetivo da
primeira. Existem, ainda, correlacdes moderadas e negativas com as caracteristicas de papel
como ambigiiidade, conflito e sobrecarga de trabalho. Tais resultados ressaltam a vital
importancia destas varidveis, especialmente no que diz respeito ao crescimento e realizacio
profissional do empregado. Nos estudos publicados no exterior, tamanho e centralizacao

apresentam correlacdes praticamente nulas, com comprometimento.

No ponto de vista de Bastos e Brito (2001), dentre os fatores ou agdes
organizacionais favordveis ao comprometimento, o mais forte em sua pesquisa foi o saldrio
compativel com o mercado, vindo a seguir, o reconhecimento profissional, a participa¢do nos
lucros e, por fim o respeito ao trabalhador. Aparecem de forma mais branda a valorizagao do

trabalho realizado; a liberdade de pensamento; e o incentivo as sugestdes, respectivamente.

Em Moraes et al. (1998), vamos encontrar o entendimento do que tem sido uma
pratica entre as instituicdes a ado¢do de formas de gestdo mais participativas e democréticas,
direcionadas para um tipo de envolvimento mais "negociado" entre o individuo e a
organizacdo, em detrimento do tipo de envolvimento imposto e controlado por parte do
capital. Porém, apesar de a literatura apontar a gestdo participativa como um forte preditor do
Comprometimento  Organizacional, muitas empresas no Brasil, equivocadamente,

demonstram uma descrencga ao lidarem com esta nova maneira de gerir pessoas.

% A fim de ilustrar a idéia, Bastos e Lira (1997) afirmam que em uma pesquisa feita no Hospital Alianga,
detectou-se que a organizagdo trabalha com a meta de atingir 2% da carga hordria de trabalho em treinamento.

¥ Segundo Boyd apud Bastos (1994), o processo de selecio parece eficiente em reduzir o “gap” entre
expectativas — realidade (a) e as politicas de beneficios e de treinamento atuam na reducdo do “gap” entre
expectativas — compensagao (b e c).
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Em outra perspectiva de estudos, buscando identificar a correlacio entre os
antecedentes de comprometimento afetivo e instrumental, as pesquisas sobre estas bases t€ém
produzido alguns resultados divergentes e ndo estdo claramente apontados pela literatura.
Porém, Siqueira e Gomide Junior (2004, p.317-321) apontam na Figura 2 alguns antecedentes
e conseqiientes do comprometimento organizacional, afirmando que o enfoque Afetivo -
fortemente marcado pelo desejo de permanecer na organizagdo - teria como principais
preditores “as experiéncias desenvolvidas anteriormente no trabalho”, especialmente aquelas
que satisfizeram necessidades psicoldgicas do empregado, levando-o a sentir confortdvel
dentro da organizacdo e competente em seu trabalho. Ja o estilo Calculativo - marcado pela
necessidade de o individuo permanecer na organizacgdo - teria como principais determinantes,
a “magnitude e/ou o nimero de investimentos feitos pelos empregados na organizacdo” e a

“falta de alternativas de empregos no mercado”.

No concernente aos determinantes do comprometimento atitudinal ou afetivo,
Siqueira € Gomide Junior (2004) afirmam que os antecedentes, que representam
caracteristicas pessoais, tendem a produzir correlacdes fracas com esse estilo de vinculo e tais
resultados ndo tém contribuido para explicar esta relacdo. Neste mesmo sentido, cargos
ocupados e comprometimento afetivo nio estdo definitivamente esclarecidos. Por outro lado,
varidveis pessoais e organizacionais influenciam indiretamente o comprometimento pelo

impacto direto sobre satisfacao no trabalho.
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ANTECEDENTES BASES CONSEQUENTES

®Caracteristicas Pessoais; O s (e i
®Caracteristicas do cargo; *Maior esforgo no trabalho
®*Microfatores (percep¢ao de competéncia

pessoal, escopo do trabalho e comunicagdo *Menor rotatividade
do lider)- estudos internacionais; % | Comprometimento Afetivo |—> ®Menos faltas e absenteismo
®Macrofatores (oportunidades de crescimento ®Menos atrasos

na carreira, progressoFuncional, sistema justo
de promogdes — exp. No Brasil;

®Percep¢ao de Suporte Organizacional.

®Inexisténcia de ofertas atrativas O L
Baixa Motivacao
de novo emprego;

on.:
®Tempo de trabalho na empresa; ERGILE

®Esforgos investidos no trabalho; T Comprometimento Calculativo | ¢ DACER e I 0
®Moderada satisfacao no trabalho

®Vantagens econdmicas no atual “Modorad o
emprego. oderado envolvimento com o
trabalho

®Moderado comprometimento
organizacional afetivo e normativo

Figura 2 - Antecedentes e conseqiientes do Comprometimento Organizacional: bases

afetiva e calculativa.
Fonte: Siqueira e Gomide Junior (2004, p.317-321).

Dentre as varidveis psicolégicas que representam cognicdes sobre relacOes de
troca com a organizacdo, Siqueira € Gomide Junior (2004) observou que a percepgdo de

suporte organizacional®

constitui um forte antecedente de comprometimento organizacional
afetivo, sendo que o vinculo com a organizagdo tende a se tornar mais fortalecido quando os

empregados percebem a empresa comprometida com eles.

J4 no concernente aos fatores que antecedem o compromisso comprometimento
organizacional calculativo ndo estdo claramente apontados na literatura. Entretanto, pode-se
considerar a possibilidade de estar entre os seus antecedentes ofertas de emprego pouco
atrativas existentes no mercado de trabalho, o tempo de trabalho na organizagdo, os esforcos
investidos pelo individuo para realizar o trabalho e especificamente as vantagens econdmicas

percebidas no atual emprego.

3 Conceito cognitivo para representar crencas dos empregados acerca do grau em que a organizagio se preocupa
com o bem-estar de seus empregados.
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No tocante aos conseqiientes do comprometimento organizacional em seus
diversos niveis, Randall, citado por Bastos (1994), aponta que os fatores mais relevantes deste
estudo dizem respeito ao desempenho no trabalho e das decisdes inerentes a permanéncia ou
abandono do emprego. Segundo o autor, a pesquisa neste dominio tem se apoiado no
pressuposto de que o alto comprometimento leva, provavelmente, a uma menor rotatividade,
baixo absenteismo’ e melhoria do desempenho, sendo que a relagdo
comprometimento-rotatividade é mais forte nos estdgios iniciais da carreira, enquanto que
comprometimento-absenteismo e comprometimento-desempenho sio relagdes mais fortes nos

estdgios intermedidrios e finais da carreira (BASTOS, 1994,1998).

Ja no que diz respeito aos conseqiientes positivos do vinculo afetivo com a
organizacgdo, Siqueira ¢ Gomide Junior (2004) apontam que os individuos comprometidos
afetivamente sao os que apresentam menores taxas de absenteismo, rotatividade e intengcdo de
sair da empresa, bem como melhores indicadores de avaliagdo de desempenho e
produtividade. Os conseqiientes negativos para a institui¢do sdo os atrasos, fraco desempenho
e o esforco reduzido aplicado ao trabalho quando o comprometimento afetivo é baixo. Em
estudos investigativos da capacidade associativa existente entre comprometimento calculativo
e critérios relevantes para o comportamento no trabalho revelaram que este estilo se relaciona
negativamente com motivacdo, desempenho no trabalho e intencdo de sair da empresa,

conforme demonstrou na Figura 2.

A partir das perspectivas e abordagens dos diversos autores mencionados no
presente capitulo, objetivou-se compreender a importancia do comprometimento nas
organizacdes. Os didlogos que envolveram desde os autores das Escolas do pensamento
administrativo até os contemporaneos de diversas dreas do conhecimento, tiveram a finalidade
de entender os vinculos e as relagcdes existentes entre o individuo e a organizacdo, a fim de
conciliar os objetivos organizacionais — produtividade e efetividade — aos interesses e
aspiracdes pessoais visando a equacionar os conflitos nesta drea e a maximizar os ganhos

entre as partes de modo que os envolvidos sintam-se satisfeitos.

Embora seja uma grande utopia acreditar na integracdo totalmente satisfatdria

entre o capital e o trabalho, a discussdo mostrou que o comprometimento € um importante

3! Diciondrio Aurélio: Em francés, absentéisme; derivado do inglés absenteeism, de absentee. Significa falta de
assiduidade, 'pessoa que falta, sobretudo ao trabalho, a escola, etc. . Auséncia habitual da patria, da propriedade,
do emprego, etc.
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instrumento conciliador desta equagdo, sendo que as instituicdes que souberem lidar com seus
trabalhadores como o fazem com os demais recursos, garantirdo bons resultados nos servigos

prestados a sociedade.

Neste sentido, o capitulo aponta que o comprometimento passou a ser visto como
o fendmeno que permite unir pessoas em torno de qualquer empreendimento coletivo, bem
como potencializador das chances de as organizagdes enfrentarem, com éxito, as transi¢des €
turbuléncias atuais. Para tanto, mostrou também a necessidade de estudar o comprometimento
como uma via de ‘md@o dupla’, a exemplo da reciprocidade nas “trocas”, através do
oferecimento do suporte organizacional na realizagdo dos objetivos dos trabalhadores, a
exemplo de uma politica de recursos humanos equanime e voltados aos anseios da

coletividade.

Considerando que historicamente foi debitado ao funcionalismo parcela de
responsabilidade pelo mau desempenho da maquina estatal, fica assim revelada a importancia
do comprometimento para a melhoria da gestdo e crescimento das organizagdes publicas,
visto que o conceito de servidor comprometido abarca como idé€ias centrais, a nocdo de
esfor¢o, engajamento e envolvimento com 0s objetivos e metas institucionais, o que pode

levar a indicadores de aumento do desempenho, produtividade e eficicia organizacional.

Além destes, o referencial estudado revela que bons niveis de comprometimento
reduzem o absenteismo, atrasos e rotatividade, marcas tdo comuns na gestdo publica,
interferindo nos resultados da instituicdo como um todo, visto que as expectativas sobre os
efeitos que a intensidade do comprometimento podem gerar nos préprios servidores e nas
organizacdes e, por extensdo, na sociedade como um todo, explicam o grande interesse

cientifico, social e empresarial em estudd-lo.

Serd discutido a seguir, o II capitulo intitulado “A Gestdo Publica” (Re) Formas

¢

Administrativas do Estado Brasileiro e o Servidor Publico “, com o objetivo de compreender
os tracos historicos da gestdo estatal e o seu relacionamento com o servidor, buscando
mecanismos de equacionar e convergir os interesses entre as partes.Visando obter a satisfacao
dos cidadaos-cliente mediante a eficiéncia dos servigos prestados pelo Estado a sociedade,

serd abordado também no préximo capitulo, os modelos de gestao praticados no Brasil.
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3 GESTAO PUBLICA: (RE) FORMAS ADMINISTRATIVAS DO
ESTADO BRASILEIRO E O SERVIDOR PUBLICO

Desde que um bom pensamento entra no nosso espirito,
ele nos traz uma luz que nos faz ver uma quantidade de
outras coisas, cuja existéncia nem sequer imagindvamos
antes.

Assis Chateaubriand

Considerando as vdrias leituras empreendidas para delinear o escopo deste
trabalho, em sua maioria paradoxal, embora complementares em dados instantes, dedicamos
inicialmente neste capitulo, em sua primeira se¢do, ao conceito, funcdo e as concepgdes do
Estado. Atenc¢do especial também foi dada sobre a importancia do Estado na sociedade, bem
como as suas relagdes com o mercado, no concernente as questdes econdmicas, comerciais e
politicas. Destacam-se também, os tracos histéricos da administragcdo publica mundial e

brasileira, com enfoque na transformacao e reformas do aparelho estatal.

Na segunda e mais relevante secdo deste capitulo, faz-se uma abordagem
minuciosa das reformas e dos modelos de gestdo publica ja experimentados pelas nacdes da
OCDE - Organizacdo Econdmica dos Paises Desenvolvidos, América latina e pelo Estado
brasileiro, a exemplo da Administracdo Patrimonialista, Publica Burocratica e Gerencial, com
énfase nesta ultima. Discute-se também, a reestruturacdo do setor publico, apresentando

propostas para modificar a sua dinAmica organizacional.

Na terceira secdo sdo resgatados alguns contrapontos a Reforma Gerencial,
através de uma andlise ideoldgica e critica dos principais objetivos e pressupostos. Por fim, a

quarta secdo € destinada aos servidores publicos no contexto da gestdo governamental,
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apresentando aqui a importancia do fator humano na administragcdo publica e o seu interesse
legitimo de servir a sociedade, as competéncias, habilidades e atributos, bem como as
principais propostas da Reforma Administrativa para a fragilizacdo do instituto da

estabilidade do servidor publico efetivo.

3.1 Conceito e Consideracoes Preliminares Sobre as Concepcoes do Estado

Percebe-se que o significado de Estado € bastante impreciso na ciéncia politica,
visto que € comum confundir-se Estado com governo, Estado-Nacao ou pais, regime politico,
ou mesmo com sistema econdmico. Bobbio (1982) comenta que o Estado é uma parte da
sociedade e uma estrutura politica organizacional que se sobrepde a sociedade a0 mesmo
tempo em que dela faz parte. Para ele, o pensamento politico moderno de Hobbes a Hegel
caracteriza-se pela constante tendéncia a considerar o Estado como sociedade politica em
relacdo ao estado de natureza como o momento supremo e definitivo da vida comum e
coletiva do homem, ser racional como o resultado mais perfeito ou menos imperfeito daquele

processo de racionalizacio dos instintos e dos interesses.

7z

Nesta tendéncia, Bobbio (1982, p.19) afirma que o “Estado é concebido como
produto da razdo, ou como sociedade racional unica, na qual o homem podera ter uma vida
conforme a razdo, isto €, conforme a sua natureza”. Encontram-se e mesclam-se nesta
perspectiva, tanto as teorias realistas, que descrevem o Estado tal como €, quanto as
jusnaturalistas que propdem modelos ideais de Estado, delineiam-no tal como deveria ser, a

fim de realizar seu préprio fim.

A racionalizacdo do Estado ocorre mediante a utilizacdo constante de um modelo
dicotdmico, podendo distinguir trés variantes principais: o Estado em Hobbles e Rousseau,
como negacdo radical e, portanto, como eliminacdo e inversdo do estado de natureza; o
Estado em Locke-Kant como conservacdo-regulamentagcdo da sociedade natural e, portanto,
ndo mais como alternativa, porém como realiza¢do verdadeira ou aperfeicoamento em relagao
a fase que o procede; e, por fim, o Estado em Hegel, como conservacdo e superacdo da
sociedade pré-estatal, no sentido de que ele é um momento novo e nido apenas um

aperfeicoamento. Enquanto o Estado hobbesiano e rousseauniano exclui o estado de natureza,
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o Estado hegeleiano contém a sociedade civil, que € a historicizag¢do do estado de natureza ou

sociedade natural dos jusnaturalistas (BOBBIO, 1982).

Engels (1884), adotando uma perspectiva historica, definiu trés principais formas
através das quais o Estado surgiu: da dissolu¢do das tribos e clas, a exemplo de Atenas,
surgindo dos antagonismos de classe; de Roma; e entre os germanos, a partir das conquistas
de territdrios estrangeiros. Neste sentido, Engels (1884, p.326-327), conceitua Estado da

seguinte forma:

[...] o Estado nao €, pois, de modo algum, um poder que se impds a sociedade de

fora para dentro; tampouco € a ‘realidade da idéia moral’ nem ‘a imagem e a
realidade da razdo’ como afirma Hegel. E, antes, um produto da sociedade quando
esta chega a determinado grau de desenvolvimento; é a confissdo de que essa
sociedade se enredou numa irremedidvel contradicio com ela prépria e estd
dividida por antagonismos irreconcilidveis que ndo consegue conjurar. Mas para
que esses antagonismos, essas classes com interesses econdmicos colidentes ndo se
devorem e nao consumam a sociedade em uma luta estéril, faz-se necessario um
poder colocado acima da sociedade, chamado a amortecer o choque e a manté-lo
dentro dos limites da ‘ordem’. Este poder, nascido da sociedade, mas posto acima
dela e dela se distanciando cada vez mais, € o Estado.

z

Ferreira (1986) sugere que Estado é o conjunto dos poderes politicos de uma
nacdo, governo; divisdo territorial de certos paises; nacdo ou sociedade politicamente
organizada; organismo politico administrativo que, como nac¢do soberana ou divisdo
territorial, ocupa um territério determinado. E dirigido por governo préprio e se constitui
pessoa juridica de direito publico, internacionalmente reconhecido. Ja no que diz respeito ao
conceito de servidor publico, segundo a mesma fonte (2000), € aquele que, pertencendo ou
nao ao quadro do funcionalismo, exerce oficialmente cargo ou funcdo publica. Também
significa individuo que serve, funciondrio, empregado. Para o Estatuto dos Servidores
Pablicos do Estado da Bahia, Lei 6.677 (1994), Servidor Publico € a pessoa legalmente

investida em cargo publico™.

Ainda neste sentido, Souza (2001, p.45) comenta: “Estado € um conjunto de
instituicdes criadas, recriadas, reformadas e moldadas para administrar necessidades, conflitos
e tensdes dentro de um determinado territério”, sendo estas varidveis essenciais na constru¢ao

e no entendimento do conceito. Por ser um ente abstrato, se materializa por meio de

32 4 . . . . o~ eqe . . ..

Cargo Publico € o conjunto de atribui¢des e responsabilidades cometidas a um servidor, com as caracteristicas
essenciais de criagdo por lei, denominacdo prdpria, nimero certo e pagamento pelos cofres publicos, para
provimento em cardter permanente ou temporario.
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institui¢cdes, que sdo a triade dos poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario, juntamente com

as forcas militares, governos subnacionais e a Administragdo Publica.

Na concepcdo da mesma autora, todas essas instituicoes t€m por finalidade
equacionar os conflitos e tensdes que sdo, por sua natureza, atribuicdes e responsabilidades
das esferas publicas, da mdquina que as mantém e dos seus diversos servidores. Bobbio
(1985) complementa dizendo que, adicionalmente, pode-se pensar o Estado como a res
publica, a coisa publica. Ou seja, como a propriedade coletiva de todos os cidadaos, sendo,

neste sentido, o espaco da propriedade publica.

Neste contexto, e considerando o redesenho do aparelho estatal, Fleury (1997a)
aponta as fungdes principais do Estado: a) defesa do territério e soberania nacionais; b)
inser¢do vantajosa do pais no cendrio internacional; c) reducdo das disparidades regionais e
das desigualdades entre os cidadaos; d) implementacdo de um modelo de desenvolvimento
social e econdmico. Tendo em vista tais fungdes, infere-se que a discussdo ndao deve ser
conduzida sob uma otica reducionista, acirrando o debate técnico em torno de se ter mais ou

menos Estado, ou de se ter um Estado regulador ou um Estado produtor de bens publicos. E

imprescindivel ponderar quanto a capacidade do Estado em cumprir as suas fungdes.

Durante o pds-guerra, percebeu-se que Administracdo Publica foi drasticamente
afetada, a exemplo dos “desarranjos” institucionais que atingiriam as praticas de gestdo e a
valorizag¢do do funcionalismo®™ Neste novo cendrio global, assiste-se cada vez mais a um
processo de busca da estabilidade e por uma exceléncia continua, tanto nas organizacoes
brasileiras publicas como privadas. De um lado, praticas gerenciais herdadas do passado
parecem perder espaco em um mundo que exige padrdes globais de adaptabilidade, eficiéncia
e desempenho. Do outro, os modelos importados se esbarram em algumas das caracteristicas

impregnadas nos tragos basicos da histdria e da cultura brasileira.

Ademais, a busca pela eficiéncia e modernizacao tem mostrado que hé necessidade
de mudancas e rompimento de paradigmas e, com eles, pressupde-se um diagndstico de

cendrios e auto-andlise. Se as organizagdes publicas ambicionam a mudancga, é necessario que

3 Souza (2001) coloca que, anos atrds, os servidores tinham verdadeiro orgulho de serem chamados de
funciondrio publico, a exemplo de funciondrios de institui¢des bancdrias, érgios do fisco, da educagdo, da satde,
da administragdo centralizada ou descentralizada. Mas, hoje, a instituicdo estd fortemente abalada, seus
principais atores sdo afetados quanto aos procedimentos da Administracdo Publica e a forma como os
funciondrios atuam dentro dela, repercutindo com um certo descrédito junto aos fornecedores, fortalecido ora
pelas baixas remuneracdes, ora por atrasos no recebimento dos saldrios, sendo este ultimo mais tipico da esfera
municipal.
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conhecam os tracos de nossa histdria que irdo impor restricdes e aqueles que fortalecerdao o
processo de transformacdo. Assim sendo, serdo apresentadas no decorrer deste trabalho as
reformas realizadas na administracdo publica, o posicionamento dos servidores frente a estas
reformas e os modelos ou formas de administrar o Estado. Presume-se, portanto, que se faz
necessario recorrer as origens e retroceder na historia para buscar nela elementos, conceitos e
fatos capazes de elucidar problemas atuais, porque apesar do cendrio globalizado e das
rdpidas mudangas, determinadas “caracteristicas bdsicas™ tendem a se manter ao longo dos

tempos em sistemas sociais do mundo inteiro (BRANDAO, 1991).

Neste sentido, mudar o Estado ndo significa simplesmente virar a pagina da
histéria sem atentar para todas as implicacdes politicas, econdmicas, culturais e sociais que
uma tarefa deste porte requer. E necessdrio reconhecer a complexidade que cerca a
Administracao Publica, visto que as transformacdes que acontecem na sociedade e no

mercado estdo relacionadas as acdes do Estado e vice-versa.

Por esta razdo, desde os periodos de turbuléncia e caos, que mudangas, crises e
reformas do Estado tém sido temas interligados e geradores de amplas e acirradas discussoes.
Em certa medida, as “crises” vém servindo de justificativa para a implementacdo de reformas
e estas ultimas pré-requisitos para o surgimento de novas formas de gestdao publica, ou seja, de
proporcionar uma readequacido dos elementos, formas, processos e estruturas definidas ou
configuradas por motivagdes historicas: pragmaticas e ideologicas (BERNASIUK e

DALCUL, 1999).

Assim sendo, Reforma do Estado ou Reforma Administrativa implica em reforma

institucional, que provoca mudancas substanciais na estrutura legal, organizacional e nas
politicas publicas (BRESSER PEREIRA, 2000). No entendimento deste mesmo autor,

3

existiram apenas duas “verdadeiras” reformas administrativas na histéria do capitalismo: a

reforma burocritica e a reforma do servigo civil®.

Ja na concepgao de Fleury (1997a), o Estado brasileiro apresentou trés grandes
reformas administrativas: a de 1936-38, que correspondeu ao projeto nacional-
desenvolvimentista, com a criacdo das burocracias de carreira daspianas, permitindo a

centralizacdo do poder politico; a de 1967, que flexibilizou a administracdo publica e

¥ Aquelas que perduram através dos tempos e que explicam a existéncia, hoje, de uma administragdo publica
burocratizada, formal e centralizadora.

3 Reforma Civil ou civil service reform. A civil service reform desenvolve um conjunto de instituicdes e de
principios que viabilizam e ddo origem a administragdo publica gerencial. As outras “reformas administrativas”
foram tentativas fracassadas ou etapas da implantacao da reforma burocrética e gerencial.
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viabilizou a penetragdo empresarial do Estado na édrea econdmica®™, rompendo com os
entraves burocrdticos que cerceavam a expansdo do capitalismo; e, por fim, a reforma

administrativa gerencial.

Para Bresser Pereira (2000), existe um abuso da expressio “reforma
administrativa” por parte de alguns dirigentes politicos e também autores, visto que utilizam-
na com freqiiéncia para designar aperfeicoamento na gestdo e mudancgas de organograma, que
fazem quanto assumem um cargo executivo nacional. No seu entendimento, estas reformas
ndo eram outra coisa sendo o esfor¢co permanente e necessdrio de implantar um servico
publico profissional e fortalecer a burocracia. Este “equivoco” perdura desde 1930, quando a

reforma burocratica foi iniciada (BRESSER PEREIRA, 2000, P.7).

Na concepgao de Souza (2001), houve no mundo ocidental trés modelos relevantes
de Administracio Publica. O primeiro € o modelo norte-americano, mais voltado a
competicdo, ao empreendedorismo individual e as associagdes locais. A administracdo
publica sempre foi permeada por interesses particulares, sendo que os interesses publicos e
privados sempre foram muito préximos e eminentes. O segundo modelo, que vai repercutir
em todo o mundo, é o modelo europeu, o chamado Estado do Bem-Estar Social. A
administracio e a burocracia publica sdo altamente maximizadas neste modelo. E o terceiro
modelo foi aquele adotado na América Latina, quando, no inicio de sua implantagcdo, o
Governo chegou a ser praticamente o Unico condutor dos negdécios publicos e privados,
gerando o que se chama de Estado Desenvolvimentista. Do ponto de vista econdmico, esse
modelo se materializou e objetivou a substitui¢cdo de importacdes e, do ponto de vista social,

foi um modelo caracterizado por politicas extremamente ambiguas, instdveis, muitas delas

populistas, corporativistas e clientelistas (SOUZA, 2001).

3.2 Formas Basicas de Administrar o Estado

Segundo Abrantes apud Bresser Pereira (2000) e Pacheco (2002), a reforma do
aparelho do Estado n@o pode ser concebida fora da perspectiva de redefinicdo do seu papel.
Partindo-se de uma perspectiva historica, verifica-se que a administracdo publica brasileira

evoluiu por meio das reformas, através de trés modelos bésicos, ou formas de administrar o

3 Através do decreto-lei 200/67, que propunha reformular as bases da administragdo puiblica.
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Estado: a Administragdo Publica Patrimonialista; a Administracdo Publica Burocratica e, por
fim, a Administragdo Publica Gerencial. Estas trés formas se sucedem e se complementam no
tempo, sem que, qualquer uma delas seja inteiramente abandonada. N3o se trata simplesmente
de descarta-las, mas sim de considerar os aspectos em que estdo superadas e as caracteristicas
que ainda se mantém validas e conjunturalmente funcionais, como formas de garantir

efetividade a administracao publica.

3.2.1 Administragdo Patrimonialista

Considerando que a colonizaciao do Brasil foi feita pelos portugueses, e com ela a
“importacdo” de determinados tracos caracteristicos e tradicionais daquela cultura, torna-se
relevante comentar que o Estado em Portugal® foi, durante muito tempo, o mais perfeito
exemplo de sociedade tradicional, visto que, enquanto outros paises da Europa estavam
assentados no Feudalismo, Portugal ji se diferenciava no regime patrimonialista e
precocemente absolutista. Os demais paises migraram dessa forma de dominio para o
Feudalismo, ou conjugando os dois, e depois passaram para o capitalismo, enquanto Portugal
ficou estagnado nesse Estado Patrimonialista. Dai originaram-se os tracos histdricos e cultuais

que caracterizaram a administracdo publica brasileira (PINHO, 2001).

Neste sentido, a histéria relata o nascimento de um aparelho administrativo do
Estado com a Constituicdo de 1549, do 1° Governador Geral do Brasil, mediante uma
filosofia centralizadora, regulamentadora e controladora, surgindo em seguida a Monarquia e

com ela o primeiro estilo de gestdo, o Patrimonialismo.

Na Administracdo Patrimonialista pressupde-se que o patrimOnio e a gestdo sejam
do Estado, porém ndo é piiblica, na medida em que ndo visa ao interesse piblico. E a
administracdo que confunde o patrimdnio privado do principe e seus suditos, com o
patrimdnio publico, o que significa uma situacdo em que ndo hé distincao clara entre o que é
publico e o que € privado, o que € do reino e o que € do governante, o que € de todos e o que €

do monarca.

7 A este respeito, Raymundo Faoro no livro “Os Donos do Poder” comenta que o Estado em Portugal atravessa
o oceano e desembarca no Brasil. Quando o Brasil é formado, o que chega primeiro aqui é o Estado ja pronto,
depois, entdo, é que vai comecar a ser criada uma sociedade.
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O aparelho do Estado, dentro do Patrimonialismo®, é entendido como uma
extensdo do palédcio soberano. Esta prética € tipica dos Estados que antecederam o capitalismo
industrial, mais particularmente das monarquias absolutas, e sobrevive nos regimes
democraticos imperfeitos através do clientelismo (BRESSER PEREIRA, 2000; PINHO,
2001; PACHECO, 2002).

Pacheco (2002) afirma ainda que, no Patrimonialismo, os suseranos possuem
“status” de nobreza real. Os cargos sdo considerados prebendas, ou seja, ocupagio funcional
rendosa e de pouco trabalho. A res publica ndo € diferenciada das res principis. Em
conseqiiéncia, a corrupcdo e 0 nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administragdo. Neste
sistema, a idéia de cidadania ndo € trabalhada nem evolui, uma vez que o Estado é
concentrador. Qualquer coisa que venha € sempre através dele, como doacdo, e essa prética
atravessa os séculos®”. Porém, no momento em que o Capitalismo e a democracia se tornam
dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo

momento histérico, a administragdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel,

culminando com o surgimento de um novo modelo de gestdo publica: a Burocracia.

3.2.2 Administracdo Publica Burocrdtica

Em se tratando do termo burocracia, faz-se necessario uma breve reflexao acerca
da abordagem estruturalista, a fim de contextualizar o tema em questdo. Dividida em Teoria
da Burocracia e Teoria Estruturalista, culmina com o sentimento de eqiiidade nas relacdes de
trabalho em reacdo as praticas injustas, parciais, pessoais, informais e tendenciosas que

marcaram a génese da Revolugdo Industrial.

* Simon Schwartzman apud Pinho (2001) comenta que no final da década de 80 ainda existe o
neopatrimonialismo no Brasil, ou seja, que apesar de todo o avango tecnoldgico e industrial, as bases politicas
ainda sdo muito arcaicas. A concepcao tedrica, ideoldgica, epistemoldgica que forma o Estado € ainda muito
pobre, € a de um Estado ainda centralizador, extremamente autoritdrio, mesmo nos momentos em que ele parece
democrético. Ainda neste sentido, ndao € raro de encontrar mesmo que camuflados, estilos de gestdo -
principalmente no interior de alguns estados nordestinos - voltados para o patrimonialismo, quando, o desvio e a
corrup¢do sdo praticas tdo comuns que acaba se incorporando involuntariamente ao estilo de gestdo, e se
tornando uma praxe (PINHO, 2001).

% Um exemplo disso é a legislagdo trabalhista e a contribui¢do sindical do nosso pais, que ndo resulta de lutas
populares, da organizagdo da sociedade, mas de uma concessdo do Estado - durante o Governo de Getulio
Vargas, mediante a tutela do Estado populista, centralizador e poderoso.
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Apelidada por “invengdo social”’, teve como finalidade organizar e dirigir
formalmente e eficientemente as empresas - tanto publicas como privadas, nos sistemas
capitalista ou socialista -, alastrando-se, tempestivamente, por todos os tipos de organizacdes
humanas, em especial as reparticdes governamentais, religiosas - principalmente a catdlica - e
militares. Coincidiu com o despontar do Capitalismo e do Estado liberal, ilustrado pelo

aparecimento do Estado-nac¢do e pela divulgagdo da ética protestante no trabalho.

A Teoria da Burocracia teve como principal teérico Max Weber, preconizado
como “imortal” conhecedor do Estado Moderno, da histéria e das religides. O termo
“burocracia”, segundo Weber (1947), é empregado no sentido de gerar apego dos
funciondrios aos regulamentos e rotinas de uma instituicdo. Visa, em sua concep¢do, a uma
organizacdo eficiente por exceléncia, visto que detalha nas mindcias como as coisas deverdao
ser feitas a exemplo das rotinas de controle da producdo e o chek-list. Para o referido autor
(1947), a burocracia se resume a previsibilidade do funcionamento a situagdes desejadas, que
conduzam a mdxima eficiéncia, trazendo em seu bojo as seguintes caracteristicas: carater
legal das normas e regulamentos; carater formal das comunicagdes; cardter racional e divisao
do trabalho; rotinas, normas e procedimentos estandardizados; competéncia técnica e

meritocrdtica; especializacdo da administracdo que € separada da propriedade; e completa

previsibilidade do funcionamento da organizacao.

No que diz respeito a gestdo de pessoas, constituem os principios orientadores do
seu desenvolvimento a profissionalizacdo dos participantes, a idéia de carreira, a hierarquia
funcional ou de autoridade, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-
legal (BRESSER PEREIRA,1997a; PACHECO, 2002). Segundo esta teoria, passa-se a
vigorar o império da lei, sendo que o funciondrio publico estatal deveria ser regido pela
competéncia, pela meritocracia e ndo a posse do cargo, como funcionava anos atrds, no

regime patrimonialista, em que cabia ao servidor negocid-lo.

Reportando-se a esfera estatal, Bresser Pereira (1995) coloca que a reforma
burocratica foi um grande avango ao romper com o patrimonialismo e estabelecer as bases

para o surgimento da administracdo profissional. Criou as instituicdes necessdrias a
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racionalizagdo burocrdtica, porém se caracterizou como reforma fora do tempo*, em um
momento em que o desenvolvimento tecnoldgico tornava-se acelerado, os modelos de gestdao
e as abordagens contemporaneas da administragdo publica e privada tomavam maior escopo e

o Estado assumia papéis crescentes na drea econdmica e social.

Weber afirma que a sociedade moderna € movida pelo império da racionalidade
capitalista ou socialista, sendo necessario haver uma nova forma de dominagdo*' que ndo seja
nem tradicional nem a carismadtica, mas a burocrética legal, onde tudo é regido e definido pela

lei e pela razdo.

A este respeito, Osborne e Gaebler apud Machado (2001, p.16) afirmam que o mal
desse modelo € que os governos, ao se fecharem em si mesmos, tornaram-se ineficazes,
corporativos e se afastaram das demandas dos cidaddos-cliente, ficando no mundo inteiro

como uma entidade a revelia, gerando no cidaddo a sensagdo do ‘“eu aqui, o governo 14”.

Pacheco (2002) sobrepde a afirmagdo de Osborne e Gaebler, colocando que a
qualidade fundamental da administracdo publica burocritica € a efetividade no controle da
gestdo de pessoas, processos € materiais, a exemplo de conter os excessos e abusos. Seu
principal equivoco € a administracdo fechada, ou seja, intra-organizacional, visto que
direcionam parte substancial das atividades e dos recursos do Estado para o atendimento das
necessidades técnicas da propria burocracia, como forma de perseguir a ineficiéncia dos
processos, tornando-se, muitas vezes, incapacitada de se voltar para os servigos finalisticos,

principal agenda das politicas publicas.

4 Aconteceu no Brasil, em 1930, enquanto ja havia ocorrido na Europa desde a segunda metade do século XIX,
nos quadros do liberalismo, mas ndo da democracia. No concernente a Administragdo Publica, a Burocracia
surgiu como forma de defender a coisa puiblica e combater a corrup¢do e o nepotismo, praticas comumente
exercidas no sistema patrimonialista. E aquela baseada em um servico civil profissional e marca a transi¢do para
a dominacdo racional-legal weberiana e no universalismo de procedimentos administrativos expresso em normas
rigidas, representando um momento fundamental do processo histdrico de racionalizagcdo burocrdtica.

*I'As formas de dominagio correspondem as formas de autoridade - poder institucionalizado e oficializado - e
esta, quando aceita se legitima. Neste sentido, Weber propds trés tipos de autoridades legitimas: tradicional,
carismdtica e racional ou burocritica. A primeira € tipica da sociedade patriarcal, quando os subordinados
aceitam as ordens dos superiores como justificadas, porque essa sempre foi a maneira pela qual as coisas foram
feitas, de forma conservadora, advinda de heranga e irracional, sendo o dominio patriarcal do pai da familia, do
chefe do cla. Assume duas formas de aparato administrativo: a patrimonial e a feudal. Quanto a carismatica, o
lider exerce influéncia da sua personalidade. A palavra-chave deste construto é o carisma, termo usado no
sentido de dom gratuito da Divindade, Estado e graca. E aplicdvel a lideres politicos, religiosos, adquirindo
caracteristicas revoluciondrias, porém de natureza instavel. Nao pode ser delegado e nem € recebido em heranga,
como na tradicional. J4 na autoridade legal, os subordinados ou colaboradores aceitam as ordens porque
concordam com um conjunto de preceitos ou normas que consideram legitimos e dos quais deriva o comando.
Baseia-se no fato de que as leis podem ser promulgadas e regulamentadas livremente por procedimentos formais
e corretos. A obediéncia ndo se deriva de pessoas em si - qualidades pessoais, excepcionais ou tradi¢do -, mas de
um conjunto de regras e regulamentos legais previamente estabelecidas.
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Este equivoco, entretanto, ndo se revelou determinante na época do surgimento da
administracdo publica burocrdtica, porque os servicos do Estado eram restritos, face ao
tamanho da populacdo, articulagcdo da sociedade organizada e das demandas da sociedade
civil, visto que o Estado limitava-se a manter a ordem, administrar a justica e a garantir os

contratos e a propriedade.

Ademais, delineava-se uma desconfianca prévia dos administradores publicos e
dos cidaddos que a eles dirigem demandas, pregando que constantemente seriam necessarios
controles rigidos dos processos, a fim de conter os privilégios, a exemplo de trifego de
influéncias e demais assuntos que dizem respeito ao aparato estatal, como, por exemplo, no
concurso publico e admissio de pessoal, nos processos de licitacdo, compras e
armazenamento, no atendimento a demandas e, principalmente, nas atividades inerentes ao
erdrio publico. Por outro lado, o controle - a garantia do poder do Estado - transforma-se na
propria razdo de ser do funciondrio. Em conseqiiéncia, o Estado volta-se para si mesmo, ou

seja, para as atividades meio, perdendo a nocdo de sua missdo bdsica, que € servir a

sociedade. (BERNASIUK; DALCUL, 1999; PACHECO, 2002).

Osborne e Gaebler apud Machado (2001) registrou, com destaque, que o0 governo
da era industrial se caracterizava pela burocracia centralizada, administracdo hierarquica,
excesso de normas e regulamentos e servicos padronizados. Tratava-se, entdo, de um Estado
monopolista, centralizador e inchado. Os governos burocréticos, lentos, pesados e lineares

por natureza, comegavam a ficar, cada vez mais, inadequados e ineficientes.

Para Albuquerque apud Bresser Pereira (1996, p.7-8), o diagndstico da rigidez e
ineficiéncia da maquina administrativa do Estado brasileiro apresenta uma lista de problemas

historicos, ocasionando uma disfuncionalidade geral do Estado, sdo eles:

a) a persisténcia do patrimonialismo [...]; b) alternincia, na sua trajetdria historica,
de ciclos abertos e fechados, os primeiros involuindo para o populismo e para a
ruptura institucional que inaugura os segundos, autoritirios e repressivos; ¢) a
natureza clientelista das relacdes do Estado com a sociedade, caracterizando a
concessdo estatal, a grupos sociais cada vez mais amplos e variados, de favores,
privilégios e benesses; d) a tendéncia para o gigantismo do Estado, que também ¢é
conseqiiéncia da extensao territorial do Brasil [...]; ) a auséncia de uma visdo de
sociedade, de um projeto de desenvolvimento explicito e a perda da fungdo
modernizadora do Estado como agente de transformacdo social ordenada e
politicamente consentida; f) o esgotamento de seus mecanismos de financiamento e
a ineficiéncia e o desperdicio no uso dos recursos publicos [...].

A fim de entender o processo de transicdo entre a Burocracia e o Gerencialismo,

Pinho (2001) afirma que, nos dias atuais, o que se discute € uma redefinicao do Estado, no
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sentido de contestar esta disfuncionalidade, uma vez que as boas estruturas burocréticas t€ém
que continuar acontecendo, a exemplo de alguns mecanismos de controle financeiro e da
realizacdo do concurso publico. S6 que agora, nesse contexto geral de crise, clama-se também
por um Estado gerencial e mais pré-ativo, onde se busca a eficiéncia e passa a ser um norte,
um objetivo, 0 que era antes uma caracteristica apenas da empresa privada. No bojo desse
novo Estado que estd sendo criado, hd uma redefinicdo desses pardmetros weberianos que
teriam que ser conjugados a um parametro gerencialista de busca de eficiéncia e capacitagao,
tudo dentro de um contexto de redu¢do do Estado: mais compacto, mais enxuto e mais

eficiente.

A disfuncionalidade mencionada por Bresser Pereira (1996) e Pinho (2001) ndo
estd na atitude nem no comportamento dos servidores publicos. O mal se encontra nos
sistemas, nas estruturas, regras, procedimentos e nos modelos de gestdo que inibem a
capacidade criativa e emperram a maquina. Como colocado anteriormente, tudo resulta em
ficar prisioneiro dos meios e ndo focados em alcancgar resultados. Face as mudancgas continuas
e tempestivas, as premissas desse modelo estdo sendo questionadas e ja ndo funcionam mais

como naquela ocasidao (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

As mudangas tém dindmicas incessantes, pautadas pela riqueza de informagdes,
através da Internet e da explosdo das atividades cognitivas. Transformar burocracias publicas
em governos empreendedores, produtivos e eficientes tem uma relagdo estreita com um
recente fendmeno mundial: o ceticismo do cidaddo sobre a capacidade do Estado em
administrar a sociedade e satisfazer suas demandas sociais. A literatura pertinente ao assunto
que partilha do pensamento neoliberal, a exemplo de Osborne e Gaebler (1992) e Pacheco
(2002), comenta que o paradigma gerencial contemporaneo se fundamenta em um novo perfil
para as organizacdes publicas, baseada em instituicdes enxutas, flexiveis, diferenciadas,
horizontalizadas em suas estruturas, descentralizadas®, criativas, eficazes, interativas que
trabalhem em parcerias, voltadas as necessidades do cidaddo-cliente, em permanente evolugdo
inovadoras e capazes de aprender e se adaptar rapidamente as novas formas de acdo, quando

as condi¢des mudam.

Por todas estas razdes, clamou-se pelo surgimento de um outro tipo de

administracio publica, neste caso a gerencial, que se focaliza no interesse da coletividade e

> Para Osborne e Gaebler (1992), o “X” do problema da administracio publica é: caso descentralizada em
excesso, a corrup¢do campeia e, centralizada demais, a administracdo torna-se engessada. Para o autor, a saida
deste impasse € reforgar a consisténcia dos valores, dos propositos dos servidores.
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com as demandas do cidaddo-cliente e ndo com o aparato estatal (BRESSER
PEREIRA,1997b; PACHECO, 2002). Assim, a meta da “reinven¢ao” ou do gerencialismo &
contrapor-se a ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional, mudando

definitivamente a forma de como funciona o governo (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

3.2.3 Administracdo Gerencial

Analisando primeiramente o panorama mundial, percebe-se, portanto, neste inicio
de século XXI, um ambiente caracterizado por um ritmo continuo e acelerado de
transformagdes, em que a mudanca € uma rotina inevitdvel na vida das pessoas e nas
organizacdes - tanto publicas como privadas - as quais devam se adaptar e no tempo certo.
Neste contexto, surge o paradigma "pds-burocritico" ou "gerencial", com foco nas
perspectivas do cidaddo-cliente, voltado para os resultados ao invés de processos internos,
aumento da eficicia e melhoria da qualidade dos servigos. Utiliza-se para isso o
empreendedorismo® e as taticas de planejamento estratégico - a exemplo da capacidade de

interacio com o macro-ambiente, proatividade, antevisdo, agilidade e flexibilidade para

adaptar-se as mudancgas externas.

Reinventar o Governo, Reforma do Setor Publico, Reforma Administrativa ou
Gerencial, Nova Gestdo Publica, ou mesmo, reestruturacdo produtiva do Estado capitalista, os
termos sdo varios, mas o fato € que, hoje, estd em curso no mundo inteiro, um processo de
profunda reestruturacao do setor publico. Segundo Osborne e Gaebler (1992), ndo se trata de

um processo meramente ideoldgico, pois a maioria dos paises estd diante das mesmas

“ Na concepcio de Kirzner apud Dornelas (2002, p.19), “empreendedor é aquele que cria um equilibrio,
encontrando uma posicdo clara e positiva em um ambiente de caos e turbuléncia, identificando as oportunidades
na ordem presente”. Para Schumpeter apud Chér (2002, p.15), “é aquele que destr6i a ordem econdmica
existente pela introducdo de novos produtos e servigos, pela criacdo das novas formas de organizag@o ou pela
exploragdo de novos recursos e materiais”. Chér (2002) complementa dizendo que “Empreendedorismo envolve
uma atitude pessoal ou coletiva de inquietacdo, ousadia e proatividade, que fornece aos sujeitos a possibilidade
de autoria nas diferentes modalidades de carreiras profissionais”. Formar empreendedores é equipar aqueles que
visam a transformar a sua realidade e encontrar o seu talento. Osborne (1992) destacou alguns principios basicos
a serem seguidos por um governo empreendedor: Aquele que transfere recursos de setores menos produtivos
para setores mais produtivos. Este modelo é denominado empresarial/empreendedor e busca adequar o Estado a
Era da Informacdo. Baseia-se em dez principios, dentre os quais o do governo catalisador (redefini¢do do papel
de provedor direto para promotor), o do governo competitivo (competi¢do versus monopolio, e ndo publico
versus privado), o do governo da comunidade (transferéncia de responsabilidades da burocracia para o cidadao),
o do governo orientado por missoes e resultados (ai estd a administragdo customer-oriented, que muda o
enfoque das regras para os resultados) e o do governo voltado para clientes (servir ao cidaddo com qualidade e
énfase no controle social).
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pressdes fundamentais* na dire¢do de mudangas. Por outro lado, as demandas sociais estdo
mudando rapidamente e novas necessidades estdo surgindo. Estd havendo uma fragmentacdo
da sociedade em centenas de grupos de interesses - ou grupos lobistas - e isto estd gerando

demandas bem diferentes das de dez ou quinze anos atrés.

Bresser Pereira (1997b) coloca que a Reforma Gerencial teve inicio a partir dos
anos 80 e tem sido o modelo que vem dando forma as reformas da administracdo publica nos
paises da OCDE®, principalmente Reino Unido, Europa Oriental, paises escandinavos, além
de outros paises anglo-saxdes, como Austrdlia e Nova Zelandia. Considerada a segunda
grande reforma administrativa nos quadros do sistema capitalista, se estendeu para os EUA e

146

alguns paises da América Latina, a exemplo da Argentina e Brasil®, nos anos 90.

E importante salientar, contudo, que Santos e colaboradores (2004) contestam esta
informacdo, afirmando que o Chile, na gestdo do general Pinochet, experimentou esta
proposta de contetido neocldssico no ano de 1973, através dos trabalhos de Friedmam, sendo,
segundo estes autores, o pais pioneiro a implantar a Reforma Gerencial. A fim de elucidar este
processo, serdo destacadas as reformas empreendidas nos principais paises, a exemplo de
EUA, Nova Zelandia, Canadd, Inglaterra, Austrdlia e Franca visto que as nagdes ditas
“subdesenvolvidas” se espelharam nos paises pioneiros, ditos “vitrines” da reforma.

A Nova Zelandia é o grande espelho das reformas gerencialistas; em segundo
lugar, a Inglaterra; vindo a seguir a Austrdlia, Estados Unidos e o Canada, afirma Souza
(2001). H4, segundo a autora, uma crise do Estado e é necessdrio inspirar nestes paises em

que essas reformas estao acontecendo.

Nos EUA, a idéia nasceu em 1994, no livro de Osborne & Gaebler* (1994),
Reinventando o Governo, no qual os autores, inspirados nos economistas classicos, a exemplo
de Jean Baptiste Say, Joseph Schumpeter e Richard Chantilon, exploram a idéia do governo
empreendedor. Na ocasido, foram diagnosticados os principais obstidculos a implementacao

deste modelo: excessivo monopolio estatal; alto grau de burocratizacdo; falta de incentivos

* Pressdes do macroambiente, a exemplo de: globalizagdo financeira, a integracdo de mercados, privatizagdes e
terceirizagdes, os novos valores culturais, a insatisfacdo dos cidadaos, a crise fiscal, a revolugd@o tecnoldgica da
informdtica e das comunicacdes, a ascensdo de uma sociedade civil organizada, o crescimento em escala dos
problemas, tornando muito mais dificil a agdo do governo.

* Organizacio Economica dos Paises Desenvolvidos.

“ Implantada no Brasil em 1995 na primeira gestio do Presidente Fernando Henrique Cardoso, a partir da
transformagdo da antiga Secretaria da Administragdo Federal da Presidéncia da Republica. Esteve a frente da
reforma o entdo Ministro da Administracio Federal e Reforma do Estado (MARE), Luiz Carlos Bresser Pereira.
7 Osborne foi o principal assessor do Governo Clinton, quando liderou um dos mais importantes programas, o
National Perfomance Review.
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para o sucesso e a impunidade nos casos de fracasso; além da auséncia de mecanismos que

encorajem processos criativos inovadores (MONTEIRO, 1998).

Segundo Machado (2001, p. 13-14) e Osborne e Gaebler (1994), o escopo dessa
grande reforma da mdquina administrativa governamental americana se concentrou em quatro
principios bésicos: 1) Reducao da burocratizagdo e papelada desnecessdria; 2) Focalizacao no
consumidor com priorizacdo das necessidades; 3) Empowerment: “empoderamento”, ou

delegacdo de poder; 4) Otimizacao e racionalizacdo da acdo governamental.

Estes mesmos autores postulam que a Nova Zelandia abrigou a reforma mais
radical feita até hoje no mundo. Tao radical que até a propria policia foi terceirizada. O jogo
foi descentralizar o controle para aumentar a eficiéncia gerencial na ponta. Machado (2001),
citando Osborne e Gaebler, diz que a questdo principal ndo € saber se o servico vai ser feito
pelo mercado ou pelo governo. Para ele, o principal é gerar concorréncia para reduzir custos e
aumentar a qualidade. O que importa € estimular a inovagao, eficiéncia, responsabilidade na
gestdo dos servigos publicos, de forma a obter um melhor aproveitamento do controle de

custos e do orcamento.

Na Inglaterra, cuja administracdo publica € marcada pela nitida separagcdo entre
administracio e politica, sendo que a mais profunda reforma comecou no final dos anos 70,
com Margareth Thatcher, num contexto caracterizado pelo alto custo da maquina publica e
pela baixa eficiéncia dos servicos prestados. O processo gerencial iniciou com a reducao de
quadros de servidores e a privatizacdo, para em seguida buscar a melhoria da qualidade no

servico publico e aumento da eficiéncia, ou seja, fazer mais com menos.

O ponto culminante deste processo se deu com a implementa¢do do programa de
melhoria dos padrdes de prestacdo do servigco publico, denominado Citizen's Charter, baseado
no incentivo a competitividade e com remuneracdo atrelada ao desempenho. Prevé a
realizacdo de auditorias para avaliar a "performance" nos servigos prestados, divulgando os

resultados obtidos.

O Estado a francesa fortalece a l6gica burocratica, privilegiando os controles,
porém com indicios de flexibilidade. A sua reforma, segundo Monteiro (1998, p.2), previu os
seguintes objetivos: definir o novo papel do Estado, focalizando parcerias com o setor
privado; descentralizar competéncias e integracdo com a Unido Européia; focalizar o cidadao;
reforma do Estado Central, a quem deve caber as func¢des de regulacdo e delegacdo de

responsabilidades; renovar: gestao de recursos humanos e or¢camentdria; transferir atividades
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para niveis locais, mediante desconcentracdo; descentralizacdo e contratualizacdo das
atividades dos 6rgdos publicos para tornd-los mais eficientes e eficazes, melhorando, assim, o

atendimento ao usudrio.

Como visto, este novo modelo, doutrina ou ideologia administrativa, denominado
gerencialismo, sugere que quanto menos o governo interferir, melhor, confirmando a
tendéncia neoliberal do Estado minimo. Para cumprir essa agenda, os paises da América
Latina precisam de uma pauta de politicas muito parecidas com os paises do OCDE, voltadas
para a diminui¢@o das funcdes e gastos governamentais, conforme comentado anteriormente

neste capitulo.

Na Argentina, por exemplo, as agdes se configuram da seguinte forma:
privatizacido de empresas; descentralizacdo de funcdes para jurisdicdes locais;
desregulamentacdo da atividade econdmica e social; quebra de monopdlios na producdo
econOmica estatal; reducdo do aparelho estatal e reducdo generalizada de quadros de

funciondrios publicos (OSLAK apud MONTEIRO, 1998, p. 4).

Para viabilizar as reformas e dotar o Estado de eficiéncia e competi¢do
administrada, Osborne e Gaebler (1992) ratificam as tendéncias emergentes de gestdao publica
nos paises desenvolvidos e aqueles da América Latina, desenvolvendo uma concepg¢ao inédita
de que € preciso fazer uma ‘“engenharia genética do DNA do Estado”. Esta metifora
representa o contexto dos tracos historicos da Administragdo Publica como a heranca de
modelos tradicionais, conforme destacados na parte inicial deste capitulo. Ele vé as
organizagdes publicas como um organismo vivo, a exemplo do pensamento da Teoria
Sistémica, complexo, com sistemas de adaptacdo que vive, cresce, muda com o tempo e que,

até mesmo, pode morrer.

Osborne e Gaebler (1992, p.18-25), alguns aspectos essenciais devem ser
observados para o sucesso dessa operacdo de engenharia genética: a soberania da legislacdo;
um poder judicidrio independente; a transparéncia de or¢amentos, compras € contratacdes;
uma boa auditoria; o combate a corrup¢do e mao-de-obra treinada e capacitada. Neste sentido,
comenta que existem cinco estratégias para modificar o DNA dos governos burocraticos, que

sao:

Core Strategy - Estratégia da substancia. E fundamental haver clareza de objetivos, direcio e

foco. Uma organizacdo confusa sobre suas metas e missdes, ou que tenha multiplos e
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conflitantes objetivos, ndo pode alcancar o desempenho superior;

Consequence Strategy - Estratégia das conseqiiéncias de desempenho. O DNA burocrético
induz o servidor a seguir regras estabelecidas, a tornar tudo rotina e, assim, a ndo melhorar a
criatividade, capacidade inovadora, empreendedora, resultados e desempenho. Reescrever o
codigo genético implica em criar conseqiiéncias para o desempenho. Deve-se, também, criar
incentivos por desempenho, ou seja, definir conseqiiéncias positivas e negativas pelo
desempenho. Osborne e Gaebler (1992, p.19) sugerem que o setor publico pode cobrar por um
servico ao cidaddo-cliente, competindo com o setor privado, pois, dessa forma, pode-se
melhorar o préprio servigo e atingir a auto-sustentacdo. Conclui dizendo que “quando vocé
enxerga sua propria morte, vocé energiza”’. No que se refere aos estimulos por desempenho,
deve-se usar formas de pagamento que nao sejam em dinheiro. Uma alternativa seria o uso
“do pagamento psicolégico”, que € a forma de remuneracao através da concessdo de viagens,
bolsas de estudos, semindrios, cursos etc. (MACHADO, 2001, p.21). O cerne da questdo seria
entdo: utilizar incentivos positivos e negativos para gerar resultados, estabelecendo de alguma

forma, a competic¢ao.

Costomer Strategy - Estratégia do cliente. Prioridade total para o cliente-cidaddo. Possibilitar
que o controle seja realizado pelos clientes e os servigos das organizagdes governamentais
sejam escolhidos e avaliados também por eles. Para isso, necessitam adquirir novas
habilidades e competéncias para esse didlogo, construindo sistemas de comunicacio, redes de
parcerias e aprendendo a lidar com a gestdo compartilhada e o proprio orcamento
participativo. Este seria o préximo passo do Estado: agir em parceria com a cidadania
organizada, conviver com esta forca que estd nascendo da sociedade. Agora, ha uma nova
forma de auscultar os clientes, de ouvir, de deixar que os clientes interfiram no trabalho do

proprio Estado, com suas queixas, sugestdes e controles.

Control Strategy - Estratégia do controle. Trata-se de deslocar o poder do alto da hierarquia,
para a base da organizacdo e, finalmente, para a comunidade. Nos sistemas burocraticos, o
poder fica sempre no topo da hierarquia. Osborne e Gaebler sugeriram horizontalizar, relaxar,
simplificar, descentralizar os controles de comando e reduzir os niveis hierdrquicos, para que
os funciondrios tomem decisdes, negociem na ponta, resolvam os problemas, bem como,
acontecer auditorias constantes para aferir a transparéncia dos atos. Para que as coisas fluam é
fundamental conferir maior poder de decisdo aos funciondrios, promover a redugdo de tempo

nos processos decisorios, dar capacitacdo as equipes de trabalho, quebrar guetos funcionais e
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firmar parcerias funciondrios-gerente. Até o tdo discutido corporativismo € atribuido a uma
falta de percep¢do do todo, de pertencer a algo maior, a uma miopia quanto a missao da

organizacdo, a um isolamento funcional.

Culture Strategy - Estratégia da cultura. Redesenho de valores, normas, hébitos, atitudes e
expectativas dos servidores. Propdsitos, incentivos, sistemas de prestagdo de contas/controle,
estruturas de poder, “empowerment” do cidadao-cliente. Mexer com rotinas, comportamentos
individuais ou coletivos sempre nos leva a esbarrar em resisténcias e ressentimentos. Na
maioria das vezes, torna-se necessdria a criacdo de uma verdadeira campanha para mudar a

cultura de uma organizacao.

Em se tratando do Brasil, Fleury (1997b) comenta que a reforma gerencial €
acodada pela necessidade da estabilizacdo econdmica e pelo resgate da divida social. Assim,
impde-se a revisdo do papel do Estado e sua rearticulagdo com a sociedade. Fazendo uma
transicdo de um Estado produtor para um Estado gerencial e regulador, a administragdao
publica gerencial teve seus principios consistentes no Plano Diretor da Reforma do Aparelho

do Estado®, de 1995, que veio a ser chamada de “reforma administrativa”.

Esta reforma previa uma “Reengenharia” na gestdo publica com a instalacdo de
algumas mudangas drdsticas, a exemplo de algumas previstas em lei*: Reforma constitucional
que passaria a ser chamada de “reforma administrativa”, tendo como objetivo terminar com o
regime juridico unico e flexibilizar o regime de estabilidade total de que gozavam os
servidores na Constituicao de 1988; a criacdo das agéncias reguladoras dotadas de autonomia
prevista para agéncias executivas; a definicdo em lei das primeiras organizagdes sociais
destinadas a executar as atividades sociais e cientificas no setor publico ndo-estatal, ou seja,
aquelas em que o Estado deseja financiar, mas ndo quer executar diretamente (FLEURY,

1997b).

Para Bresser Pereira (1997b,1999 e 2000), Bernasiuk e Dalcul (1999) e Souza (2001),
o gerencialismo se fundamenta em principios como eficiéncia, qualidade na prestacdo dos

servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial na administracdo publica.

* Com a finalidade de orientar a acio reformadora do governo, tomado como base, as experiéncias recentes em
paises da OCDE - Organizacdo Econdmica dos Paises Desenvolvidos. Principalmente o Reino Unido, onde se
implantava a segunda grande reforma administrativa da histéria do capitalismo: depois da reforma burocrdtica do
século passado, a reforma gerencial no final deste século.

* Brasil. Ministério da Administracdao Federal e Reforma do Estado. Plano diretor da reforma
do aparelho do Estado. Brasilia, Imprensa Nacional, 1995.
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Baseia-se, portanto, nas seguintes estratégias: defini¢do precisa dos objetivos que o
administrador publico deverd atingir em sua unidade; garantia de autonomia do administrador
na aplicacdo dos recursos humanos, materiais e financeiros, que lhe forem colocados a
disposic@o para que possa atingir os objetivos contratados; e, por fim, controle e cobranca a

posterior dos resultados (BRASIL, MARE, 1995, p. 9).

Constituiu-se, portanto, em um quadro tedrico € uma pratica administrativa que
visava modernizar o Estado e a tornar sua administracdo publica com maior efetividade,
voltada para o cidaddo-cliente. Com o lema de Estado democritico e eficiente, buscou
financiar os servicos sociais, de pesquisa cientifica e a0 mesmo tempo, agir como capacitador
ou enabler da competitividade das empresas privadas. Objetivou, também, um Estado mais
forte e voltado para atender as demandas sociais, tendo como estratégias a competi¢iao
administrada para controlar as atividades descentralizadas do Estado. Coloca, ainda, que a
competicdo administrada ou a criacdo de quase-mercados servia para controlar as atividades

descentralizadas do Estado.

Souza (2001) comenta que o comeco da reforma gerencial se deu em trés estagios:
no primeiro, previa cortes com custeio € investimentos; extingdo de empresas e Orgaos;
reducdo da folha de pessoal; além da abertura de mercados, desregulamentacdo e
descentralizacdo. No que se refere a capacidade administrativa, essas reformas buscaram
instrumentos voltados para aumentar o desempenho dos organismos publicos, com vistas a
aumentar a eficicia e a satisfacdo do cidaddo-cliente que utiliza os servicos publicos. Em seu
conjunto, essas politicas sdo chamadas de ajuste fiscal ou reforma estrutural. Segundo a
mesma autora, as reformas deste primeiro estigio, no concernente a desregulamentacdo e

privatizacao, se polarizam entre a populacdo, tendo um viés ideolégico.

Ja as propostas de reformas do segundo estdgio s@o muito mais complexas e,
embora tenham um viés ideoldgico, sdo abalroadas por vdrios outros vieses: o trabalhista, o
corporativista, o do compromisso com a prestacdo de servigos publicos. Observa-se, neste
segundo estdgio, que a nocdo de eficiéncia dos servicos seja alcancada pela otimizacdo de
recursos humanos e financeiros, via estimulo a competi¢cdo administrada pelo governo, no
sentido de chegar ao limite de promover a concorréncia entre as unidades internas do Estado e

os diversos prestadores de servigos, como ocorreu em outros paises da OCDE.

% Organizacido Econdmica dos Paises Desenvolvidos.
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O terceiro estdgio é a democratizacdo desses servicos, o que quer dizer o
envolvimento da comunidade nas decisdes relativas aos assuntos publicos, o que corresponde
a descentralizagdo ou transferéncia da responsabilidade de infra-estrutura e de prestacdo de
servicos sociais para os Estados e municipios. No plano da estrutura organizacional, a
descentraliza¢@o e a redugdo dos niveis hierdrquicos ou downsizing”' tornam-se essenciais. A
administracdo publica deve ser permedvel a maior participagdo dos agentes privados e/ou das
organizagdes da sociedade civil e deslocar a énfase dos procedimentos (meios) para os

resultados (fins).

Bernasiuk e Dalcul (1999) ratificam este pensamento, afirmando que a proposta da
reforma gerencial se baseia no ajuste fiscal, na filosofia de melhoria da produtividade do setor
publico, através eficiéncia dos servicos e transferéncia destes a comunidade. Apontam ainda
que a identificacao desta filosofia decorre do diagndstico da rigidez e ineficiéncia da maquina
administrativa bem como da crise fiscal do Estado, ocorrida nos anos 80, que criou amarras
que o impossibilitava de implementar politicas orientadas para o desenvolvimento econdmico

e social.

A transformacdo do Estado Brasileiro parece seguir a tendéncia mundial de
concentracao nas fungdes tipicas, no “foco do negdcio” e da evolucido de um papel meramente
executor para o de promotor das demandas sociais bdasicas. Entretanto, tais reformas t€ém o
objetivo central de ampliar a garantia de prestacio de servigos, colocando o cidadao-

beneficidrio, em tese, como o foco da questao.

A atual proposta de reforma administrativa no Brasil representa, segundo Ferreira
(1996), um esfor¢co de enfrentamento dos principais problemas da administracdo publica
brasileira, mediante uma modificacdo em sua estrutura organizacional com reducao de niveis

hierarquicos™.

>l Enxugamento de pessoal e de niveis hierdrquicos.

2 A modificacio da estrutura organizacional ndo se processa somente ao nivel da constituicio do aparelho do
Estado, mas também, e principalmente, ao nivel da forma de propriedade e da forma de gestdo. Quanto a
propriedade ter-se-a: 1) Estatal (nicleo estratégico e atividades exclusivas); 2) Publica ndo estatal (servigos
competitivos); e 3) Privada (produg¢d@o para o mercado). Ja com relag@o a forma de gestdo, o nicleo estratégico se
constitui de uma interface entre o tipo de administracdo burocritica e gerencial, enquanto que as atividades
exclusivas, bem como os servicos competitivos e a producdo para o mercado, terdo uma administracio
tipicamente gerencial. Esta concepc¢do reformista tem como fundamento empirico, um diagnéstico do Estado
Brasileiro e como referéncia tedrica, a administragdo gerencial. Contudo, para que isso ocorra, esta estrutura
organizacional tem que estar centrada na descentraliza¢do e na flexibilizacdo das acdes administrativas. Neste
sentido, a estratégia da reforma do aparelho do Estado estd centrada em trés dimensdes: 1) Institucional-legal,
trata da reforma do sistema juridico e das relacdes de propriedade; 2) Cultural, transicio de uma cultura
burocratica para uma cultura gerencial; e 3) Modernizagdo da Estrutura Organizacional e dos métodos de gestdo
(BRASIL, MARE, 1995. p.37-38).
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Seguindo a tendéncia mundial, a reforma objetivou implantar o modelo da
administracio publica gerencial, baseado em quatro setores bdsicos (BRASIL, MARE, 1995;
FERREIRA,1996; FLEURY, 1997b):

1. Nucleo estratégico - Setor do Estado que edita leis, formula politicas e busca assegurar o

seu cumprimento (Legislativo, Judicidrio, ciipula do Executivo);

2. Atividades exclusivas - Aquelas indelegdveis e para cujo exercicio € necessario o uso do
poder do Estado (seguranca publica, controle, fiscalizacdo, subsidios, seguridade social
basica);

3. Servicos ndo-exclusivos - Relativo a prestacdo de servicos de alta relevincia e que nao

podem ser adequadamente recompensados pelo mercado (universidades, instituicoes

filantrépicas, hospitais, centros de pesquisa, museus);

4. Producgdo de bens e servigos para o mercado - Representado pelo setor de infra-estrutura

(empresas estatais).

Para atingir os objetivos propostos pela Administragdo Gerencial, seria necessario
um ambiente de desestatizacdo e reorganizacdo do setor publico, no qual a terceirizacio de
servico emergiria como uma alternativa de gestdo por contratacdo de servicos de empresas
privadas, a priori para suprir as necessidades de apoio e, em um segundo momento, para
conter gastos com folha de pessoal. O processo de terceirizacdo de alguns servicos do setor
foi um outro braco importante do modelo de reforma proposto pelo governo militar, atuando
como um aprofundamento do processo de desestatizacdo. Entre os setores que passaram por
esse processo, destacam-se os servicos de limpeza, seguranca, informatica, telefonia e

concursos publicos, dentre outros. (SANTOS, 1995).

Esta forma de gestdo foi criticada em termos de seus impactos em nivel de: a)
incentivar a extin¢do de postos de trabalho e facultar demissdes; b) forcar o rebaixamento dos
saldrios; c) exacerbar a auséncia de protecdo as condi¢des de trabalho e anular a acdo sindical

de regulamentacdo destas condic¢des, dentre outros (CARVALHO NETO, 1997).

No concernente a reestruturagdo organizacional, o MARE (1995-1999)
desenvolveu estudos para a racionalizacdo da estrutura de cargos, visando propiciar maior
mobilidade, flexibilidade de alocag@o de recursos humanos e o enriquecimento das funcdes
exercidas por cada servidor. Além da reorganizagdo e modernizacdo da estrutura de cargos,

foram extintos os cargos cujas competéncias e perfis estavam obsoletos ou se prestaram a
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terceirizagdo. Trata-se de cargos destinados a atividades de apoio administrativo, de baixa
qualificagdo, muitos deles ja tendentes a obsolescéncia tecnoldgica ou melhor adequados a

execugdo indireta mediante terceirizacao.

Em paralelo com a extingdo de cargos de natureza operacional, estd sendo
ampliada a terceirizacdo de servicos que possam ser facilmente providos por prestadores
especializados, no setor privado. O objetivo € permitir que a administracdo direcione
claramente as suas dreas de atuagdo ou o seu foco, executando com competéncia somente
aquilo que € especifico da missdo e das competéncias de seus 6rgaos e entidades, a exemplo
das atividades finalisticas. Além destes argumentos, percebe-se claramente a intencdo de
enxugar a estrutura organizacional™ - horizontal e vertical - e, assim, diminuir as despesas
com pessoal, visto que os vencimentos com este tipo de mao-de-obra sdo menores que aqueles

pagos pelo Estado.

O decreto 2.271/97 regulamenta a execucdo indireta de atividades na
administracao publica, abrangendo em especial aquelas que correspondem a cargos que foram
extintos ou que o serdo por ocasido da aposentadoria dos seus ocupantes. A terceirizagdo esta
direcionada para atividades de natureza acessodria, drea-meio instrumental ou complementar
em relacdo a drea de competéncia do 6rgao ou entidade e atividades de conservagdo, limpeza,
seguranca, vigilancia, marcenaria, transportes, informética, copeiragem, recep¢ao, reprografia,

telecomunicagdes e manuten¢do de prédios, equipamentos e instalagdes, dentre outros.

A respeito da terceirizacdo, prestacdo de servicos e enxugamento de quadro
acompanhado da reestruturacdo organizacional, certifica-se através da institui¢do pesquisada -
e também demais instituicoes bancdrias e de ensino superior - que este processo € continuo e
progressista, tanto nos 6rgdos federais quanto estaduais € municipais - visto que € comum
encontrar nas universidades estaduais um quadro de servidores provisorio - prestadores de
servigos, terceirizados, estagidrios, REDA, dentre outros - superior ao quadro de servidores
efetivos, o que representa uma degradacdo e enfraquecimento do vinculo e da categoria. Um
exemplo disso € que em setembro de 2003 - data da realizacdo da pesquisa - existiam na
UESB 222 servidores do quadro tempordrio e 123 terceirizados (trabalhadores da vigilancia,
telefonia, limpeza, servigos gerais) totalizando 346, o que supera o pessoal do quadro efetivo,

com 334 servidores.

>3 Ou Downsizing
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E tdo imprescindivel fazer com qualidade, quanto aumentar a quantidade e
eqiiidade na prestacdo de servigos, o que exigiria a superacao do modus operandi € status quo
das politicas que "mudam para ndo mudar nada", para possibilitar as reais reformas estruturais
profundas exigidas pelo pais, atingindo ndo apenas a dimensdao da gestdo, que é onde ela
efetivamente se concretiza, mas igualmente as dimensdes institucional-legal e cultural
vigentes. Para Fleury (1997a, p.8), os principios que norteiam o modelo proposto sdo os
seguintes: focalizacdo da acdo do Estado no cidaddo; reorientagdo dos mecanismos de
controle para resultados; flexibilidade administrativa; controle social e valorizagdao do

servidor.

O Presidente Fernando Henrique Cardoso, mandato de 1995-2003, em seu balango
de sete anos de governo, afirma: “O objetivo ndo € o Estado-minimo nem méximo, mas o
Estado necessario” (BRASIL, MARE, 1995, p.32). Especificamente, para o nicleo estratégico
do Estado, o Plano Diretor propds: aumentar a efetividade do nticleo estratégico, de forma que
os objetivos democraticamente acordados sejam adequada e efetivamente alcancados;
modernizar a administracdo burocratica, através de uma politica de profissionalizacdo do
servico publico, ou seja, de uma politica de carreiras, de concursos publicos anuais, de
programas de educagdo continuada permanente, de uma efetiva administracdo salarial, ao
mesmo tempo em que se introduz no sistema burocritico uma cultura gerencial baseada na

avaliacao de desempenho (BRASIL, MARE, 1995, p.37).

Bresser Pereira (1995) coloca que os principios que orientam a visdo neoliberal
sdo compativeis com os da administracdo publica burocratica, enquanto conflitam com os da
reforma gerencial. O neoliberalismo parte do pressuposto do egoismo essencial dos politicos e
dos administradores publicos, que fariam permutas consigo mesmos entre o objetivo de
evoluirem a custas do Estado e o de se reelegerem - se forem politicos -, ou de alcancar postos

mais altos na carreira, se forem administradores publicos.

Neste contexto, acrescenta-se a este trabalho uma analise superficial da Teoria da

154

Escolha Racional™, que tem um elo incontestdvel com a gestdo e os servidores publicos. Esta

> Trata-se da escola de pensamento desenvolvida por economistas neocldssicos da chamada “Escola de Virginia’
- cujo maior expoente intelectual é James Buchanan. Também sdo incluidos como teéricos da Escolha Piiblica
outros economistas e cientistas politicos que adotam o pressuposto do racionalismo econdmico, isto é, de que
individuos sdo “maximizadores econdmicos”’, motivados apenas por auto-interesse ndo sO nas suas intera¢des
econdmicas, mas também nas suas intera¢des sociais e politicas. Mancur Olson (1996, p.11) considera que os
trés elementos constitutivos da teoria da Escolha Publica sdo: (1) o pressuposto de auto-interesse, (2) a
concep¢do de interacdes sociais como trocas no mercado (Exchange) e (3) o individualismo metodolégico. A
Teoria da Escolha Racional prega que os individuos agem como se auto-interessados, ou seja, busca vantagens e
beneficios pessoais, agindo egoisticamente em suas intengdes e atitudes.
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teoria, segundo Bresser Pereira (1995), nega ou reduz ao minimo a possibilidade de
cooperacao, acentuando apenas os controles rigidos. Ela se pauta no fato de que os servidores
publicos utilizam o cargo e a maquina administrativa para tirar vantagens politicas, sociais e
pessoais, a exemplo de maximizar votos ou de que burocratas agem para maximizar o
orcamento publico de seus bureaux™ exigindo direitos e privilégios. Portanto, tal como
aparece no discurso, o crescimento do Estado € responsavel pelo comportamento de rent-
seeking’®. Enfim, todos tém escolha: politicos burocratas e eleitores sdo movidos pelo auto-
interesse e, ao serem movidos, tornam-se maximizadores do orcamento publico (HORN,

1995).

A teoria da Escolha Publica assume, portanto, o pressuposto de que o auto-
interesse € a principal “sendo a Unica” explicagdo para o comportamento humano,
fortalecendo a base instrumental - via de regra - a categoria dos servidores publicos de um
modo geral. Neste sentido, individuos sdo motivados por incentivos e, principalmente, por
sancodes. De acordo com Bresser Pereira (1997a, p. 12), “[...]a tarefa fundamental da reforma
administrativa seria a criagdo ou reforma de instituicdes de forma que os incentivos e
punic¢des se tornassem realidade”. O problema com esta abordagem € que pretende explicar a
acdo coletiva usando a predominincia do auto-interesse no comportamento individual.
Portanto, a técnica gerencial de preferéncia seria aquela que oferecesse prémios e sancoes,

especialmente de natureza econdmica (ANDREWS e KOUZMIN, 1998).

Diante desse pressuposto, Bresser Pereira (1995) exclui a possibilidade de acdo
coletiva ou de cooperagdo através do Estado. J4 a administragdo publica gerencial parte do
pressuposto de que ndo apenas o egoismo intrinseco e conflito marcam as a¢des humanas,
mas também a cooperacdo e espirito publico. Desta forma, delega autoridade aos

administradores publicos e os controla através da cobranga de resultados e auditorias.

5 Escritérios, agéncias.

%6 Sampaio (2001) comenta que este grupo lobista busca monopolizar um ganho qualquer de uma atividade, ou
tirar proveito da maquina estatal a beneficio préprio, a exemplo de usar veiculos ou dependéncias de algum
6rgdo publico para interesse particular. J4 o Foul Dealer deseja participar dos beneficios do bem coletivo que a
cooperagdo de outros produziu, sem que ele tenha contribuido. Cita também um outro grupo lobista denominado
de Free Rider, que sdo aqueles que usufruem os beneficios coletivos, sem que envide esforg¢os para resolver o
problema, ou seja, o caroneiro que obtém vantagens de outrem.
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3.3 Contrapontos a Reforma: Analise Ideoldgica do Gerencialismo

Santos et al. (2004) comentam que uma das propostas que gerou maior polémica
em toda a histéria do Brasil foi a reforma administrativa, cujo escopo central, a exemplo das
reformas anteriores, centrou-se no funcionamento da maquina e no servidor publico, sendo
este dltimo, mais uma vez penalizado pelos “equivocos” da gestdo publica nacionalista. Do
ponto de vista administrativo, como dito no inicio deste capitulo, os principais objetivos da
reforma gerencial visavam aprofundar as politicas de ajuste, equilibrio drastico dos
custos/gastos publicos e na possibilidade de revisao das regras da estabilidade dos servidores
publicos. Dentre as medidas mais radicais, destacam-se a reducdo do saldrio real, a
terceirizagdo, demissdao do funcionalismo, extingdo, fusdo e incorporagdo de organismos
publicos e reducdo dos niveis hierdrquicos na administragdo publica, dentre outras de menor

importancia (SANTOS et al., 2004).

As reformulagdes na estrutura administrativa ndo deveriam ter tido como objetivo
central “enxugar” a maquina para reduzir o déficit, através da demissao de pessoal em massa
e extingdo de 6rgdos sem avaliagdo rigorosa, afirmam Santos et al. (2004). O ajuste das contas
publicas pela via do corte na varidvel consumo se revelou um esfor¢co improdutivo e acabou

contribuindo para o sucateamento da propria maquina estatal.

Visando a alcancgar esses objetivos, foram estabelecidas inimeras normas como
por exemplo, a exigéncia de trés anos para a estabilidade, a avaliacdo de desempenho para
aquisicdo da estabilidade, a avaliacdo periddica do servidor, possibilitando a perda do cargo
por insuficiéncia de desempenho, a disponibilidade com remuneragdo proporcional, entre

. . . . . .
outras’’, sendo que as medidas em sua grande maioria, atingem as conquistas e interesses dos
servidores publicos. A este respeito, Fleury (1997b), comenta que a reforma gerencial leva a
uma franca confrontacio com o funcionalismo publico das trés esferas, trazendo perdas

significativas para a categoria.

37 A reforma do aparelho do Estado depende do comprometimento dos escaldes gerenciais com as mudancas em
andamento. A administracdo Publica estadual usou uma estratégia de cooptar e fazer a maquina administrativa
do executar tarefas através da consolidacdo dos cargos do grupo de dire¢do e assessoramento superior, conhecido
pela sigla DAS, que representam a espinha dorsal na conducdo da mdquina administrativa. O governo tem
atuado no sentido de fazer do provimento dos cargos de DAS, efetivo instrumento de incremento salarial e de
coordenacio e controle de esforgos dos demais servidores no cumprimento das atividades.
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A aceitacdo e implementacdo de um novo modelo de gestdo passa a exigir,
portanto, um novo perfil de gestor publico, com habilidades e competéncias tipicas dos
padrdes exigidos pelo setor privado. O bom gerente seria aquele capaz de garantir a
governabilidade através da ado¢do de técnicas modernas de administrar esse novo Estado que
surgia, mais eficiente e mais transparente, onde o cidaddo poderia, pelo menos teoricamente,

confirmar os resultados préticos dessa mudanca.

Surgem, assim, novos arranjos institucionais no processo de execucdo da demanda
social com a propagacdo do discurso que induz a sociedade civil a acreditar que, através das
mudancas propostas pela reforma o Pais voltaria a crescer. Mas, na verdade, o que se
confirma € uma total desobrigacdo do governo central para com um projeto mais amplo de
nacdo. O Estado perde, portanto, o status de intermediador na concep¢ao do projeto de nagao,
ficando “fortalecida” a relacdo sociedade (economia politica) e economia. Este processo de
reestruturacdo produtiva do Estado brasileiro, iniciado na década de 90, foi fortalecido
externamente devido as pressdes impostas pelos interesses dos paises lideres e, internamente,
pelo enfraquecimento das resisténcias por parte da sociedade civil, fortemente cooptada pelo

discurso progressista e a ilusdo disseminada pela midia (SANTOS ez al. 2004).

A respeito deste “papo ludibriador” a que se referiram Santos e colaboradores
(2004), em um trabalho sobre a “Reforma Gerencial no Brasil a Luz da Teoria da Escolha
Publica: Uma Andlise do Discurso”, feita pelos autores Andrews e Kouzmin (1998),
questionam o discurso sobre a reforma administrativa apresentado pelo governo brasileiro,
especialmente como ele aparece nos artigos do Ministro Bresser Pereira. Segundo as autoras,
sdo utilizados atos da fala com a intencdo de produzir efeitos perlocucionais, sendo que o
principal efeito desejado € produzir a impressdo de que a administracdo gerencial é uma
proposta progressista. Para que esta estratégia tenha sucesso, o contexto da reforma
administrativa é transformado numa construcdo artificial introduzida no proprio discurso, de
forma que o ouvinte seja induzido a aceitar este contexto “construido” como ele € apresentado

pelo apresentados do discurso.

Segundo a classificacdo de atos da fala desenvolvida por John Austin, apud
Andrews e Kouzmin (1998), existem trés tipos de atos: 1) os atos locucionais representam o
conteddo de uma sentenca; 2) atos ilocucionais representam o modo da sentenca (um
comando, um pedido, uma promessa e assim por diante); e 3) os atos perlocucionais

representam o efeito que aquele que fala tem a inten¢do de produzir no ouvinte, constituindo
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numa subclasse de agdes teleoldgicas que devem ser implementadas por meio de atos da fala,
em situagdes nas quais o ator ndo declara ou admite seus objetivos como tais. Na acdo
estratégica disfarcada, os atos ilocucionais sdo usados com a inten¢cdo de produzir efeitos

perlocucionais™.

Dentro de um panorama mundial, Machado (2001), coloca que nos trabalhos
elaborados por Osborne e Gaebler (1992) a respeito da “Reinven¢do do Estado” ou reforma
administrativa, ndo constam os casos de fracasso amargados pela nova administracdo, apenas
os de sucesso. Suas estratégias se baseiam num determinismo simplista visto que se trata de

um receitudrio calcado numa visdo excessivamente anglo-saxonica.

Trazendo para a conjuntura brasileira, sabe-se da imensa complexidade de um
pais tdo desigual como o nosso, cheio de paradoxos e distor¢des e em que o Estado tem que
ser forte e presente para fomentar o desenvolvimento da cidadania, defender a populacao dos
excessos do mercado, garantir seus minimos direitos, ajudar a alavancar a economia e buscar
um dificil equilibrio entre o social, econdmico e politico, ndo se enquadrando, portanto, no
receitudrio dos paises desenvolvidos, que apresentam problemas, tracos histdricos, economia

e conjunturas distintas da nossa.

E a vez do mercado, afirmam Santos et al. (2004). O Estado deixa de ser o
protagonista do desenvolvimento, deixa de fazer uma politica (de distribui¢do) em favor dos
pobres e persegue uma politica de ajuste e superdvit como forma de garantir o ganho dos
shareholders. Inicia-se, pois, uma politica de ajuste que levard ao processo de
despatrimonializacdo social do Pais, cujos reflexos mais dramdticos encontram-se no
sucateamento da intelligentsia nacional, da infra-estrutura e na destruicdo das possibilidades
de futuro. Diante desse cendrio, pergunta-se: quem assumird a responsabilidade de atender a

finalidade do bem-estar da sociedade?

Cerney, citado por Andrews e Kouzmin (1998), complementam esta indagagao,
colocando que enquanto o foco do aperfeicoamento administrativo em paises da OCDE tem
sido em técnicas financeiras e de planejamento com a utiliza¢do de tecnologia da informacao,

a esséncia desta reestruturagdo no Brasil trilha no sentido de reorientar o “negdcio” do setor

% A este mesmo respeito, outros autores classificam os objetivos da fala em dois: Aqueles reais - correspondente
a veracidade dos fatos e idéias do individuo, ou seja o que ele declara e externa é compativel com o seu
pensamento e suas atitudes - e os objetivos declarados que correspondem aquelas informagdes manipuladas pelo
discurso e incompativeis com os atos e ideologias do declarante, ou seja, hd uma farsa camuflada entre o que as
pessoas devem saber e o que de fato existe no conteddo.
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publico de forma que ndo mais sirva ao Estado do Bem Estar Social, mas sim a um Estado
que clama como seu principal objetivo dar apoio a uma economia competitiva global. O
objetivo central da politica publica passou a ser a mudanca de uma concep¢ao do “bem
social” para o “bem econdmico”; do “Estado de Bem Estar Social” para o “Estado
competitivo”. A mudanga substituiu a idéia do servigo publico por uma de gerenciamento; a

imagem do servidor publico passou a ser uma de “criador de riqueza publica”.

A Nova Administrac¢do Politica produziu uma férmula cultural focada no controle,
derivada de sua visdo de reforma racionalista, focada em resultados mensuraveis e
gerencialista. Isto fica evidente na observacdo da atual corrente economicista, que vem
caracterizando a autoridade administrativa através das novas abordagens da administragcdo e
processos organizacionais tais como: privatizacdes, empowerment, outsoursing, reengenharia

e downsizing.

Por fim, o objetivo maior de qualquer mudanga administrativa, comenta Santos et
al. (2004), deve estar centrado na recuperacdo operacional do setor publico. Nesse caso, essa
recuperacdo parte do reconhecimento de que, se o aparelho do Estado ndo funciona, como
deveria, as melhores e mais bem intencionadas politicas ptblicas jamais poderdo ser
implantadas, visto que caem no dito popular que “ndo se gastam velas novas com defunto
velho” ou mesmo porque, engrenagens novas nao se compatibilizam com as velhas, devido a

sua depreciacdo natural.

Assim, a recuperagdo operacional do aparelho estatal deveria ter seguido trés
direcdes: a) moralizacdo da mdaquina publica no sentido de tornd-la menos vulnerdvel aos
assaltos clientelistas e fisiologicos, assistidos ao longo da nossa historia; b) énfase absoluta no
atendimento de um patamar de prestacdo de servigos que dignifique o cidaddo; e c)

profissionalizac¢do do servidor publico (SANTOS et al., 2004).

3.4 Os Servidores Puablicos no Contexto da Gestao Governamental

No concernente aos recursos humanos, de forma geral, discute-se: o aumento da
qualidade do servigo, comprometimento, desempenho da administracdo publica e o ajuste

fiscal, através do combate ao déficit publico e reducdo dos efetivos. No decorrer deste
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trabalho, serdo discutidos os aspectos inerentes a estas duas varidveis no contexto da

administracdo publica a luz da histéria da administracdo e da reforma gerencial.

A énfase nas novas fungdes do Estado exigia um quadro enxuto e altamente
qualificado de funciondrios, movidos pelo compromisso com resultados, e nao apenas pelo
cumprimento de formalidades legais ou obediente e acomodado com a perspectiva de
estabilidade e aposentadoria integral. Neste sentido, Cardoso apud Pacheco (2002, p.9)

afirma:

[...] ao contrario do propalado “desmantelamento do Estado”, as reformas
fortaleceram a administracdo federal e valorizaram seus servidores segundo
critérios de desempenho e qualificacdo. Diante da extraordinaria expansdo dos
principais programas federais nesse periodo, a conclusdo ¢ inevitdvel: o governo
consegue fazer muito mais com menos servidores, porém mais qualificados.

Fleury apud Monteiro (1998), alerta para os tipos paradoxais de reforma
administrativa que tém sido empreendidos no Brasil, visto que alguns defendem a
“valorizacdo” dos funciondrios, criando condicdes favordveis para se comprometerem com a
organizacdo e prestarem servicos de melhor qualidade aos cidaddos, enquanto outros sugerem
a exclusdo destes, colocando que os consumidores (e nido os cidaddos) serdo mais bem

atendidos se o Estado for substituido por organizacdes privadas competitivas.

Na opinido de Monteiro (1998), a reforma gerencialista do Estado brasileiro
orienta-se por esta dltima concepg¢do, e assim nenhuma ou pouca importancia tem sido dada
aos programas de valorizacdo, capacitacdo e recuperacdo da capacidade técnica do
funcionalismo do quadro efetivo, surgindo alternativas menos onerosas, porém menos
eficazes, a exemplo da terceirizacdo, da contratacdo de servidores por tempo determinado, a
exemplo de Regime de Direito Administrativo e prestacdo de servi¢os, ao mesmo tempo em
que se enfatizam as mudangas que permitam ao governante efetuar as privatizacoes,
transferéncias de patrimonio publico para um gestor privado, publicizacdo e alteracdes dos
direitos dos funciondrios. Em conseqiiéncia disso, foram feitas alteracdes substanciais na lei e
na forma de recrutar, selecionar e remunerar as carreiras de Estado, que definia o regime de
emprego publico como alternativa ao cargo publico, quando ndo se tratar do exercicio de

atividade exclusiva de Estado.
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3.4.1 Profissionalismo da Gestdo: Perfil, Habilidades e Competéncias do Servidor

Face ao “novo” aparelho estatal brasileiro, teoricamente ‘“rearrumado” e
virtualmente “replanejado”, surge igualmente a necessidade de associar novos agentes a essas
mudancas, exigindo um perfil da forca de trabalho em direcdo a um perfil mais condizente
com os novos papéis do Estado nas esferas publicas federal, estadual e municipal, portanto,

mais comprometido, qualificado e adequado as exigéncias no limiar de um novo contexto, tao

complexo quao mutavel. (MONTEIRO, 1998; PACHECO, 2002) .

Ao retroceder na histéria, Santos et al. (2004) comenta que as primeiras iniciativas
de formacdo de profissionais para a administragdo publica no Brasil se deram através do
DASP, na década de 40. Neste periodo, os provedores de pessoal qualificado para o exercicio
das atividades de formulacdo de politicas e regulacdo econdmica foram os tecnocratas,
caracterizados como um grupo de técnicos de formacao heterogénea oriundos das chamadas

ilhas de exceléncia que se formaram em alguns 6rgaos e entidades.

Para o referido autor, o colapso deste modelo aconteceu com a diminui¢do gradual
da reserva técnica de profissionais disponiveis, devido ao processo de privatizacdo, extingao
de 6rgdos e cargos, planos de demissdo voluntdria e a baixa competitividade remuneratoria
dos cargos comissionados da administracao publica direta e indireta, se comparado com o
mercado privado, o que ocasionou uma evasdo, devido as melhores vantagens dos

“correlatos”.

Reich, mencionado por Brito e Santos (1995), cita os analistas de politica ou policy
analysts, profissionais voltados para as atividades governamentais que surgem nos EUA na
segunda metade da década de 60. O analista de politica é o profissional que fornece
informacdes e assessora o alto escaldo no processo decisorio. Por ocupar um cargo de staff,
tem transito entre diversos setores e niveis hierdrquicos e é capaz de identificar problemas,
coordenar a solucdo selecionada. Pode estar empregado dentro ou fora do governo e tem

clientes claramente definidos.

Os mesmos autores (1995) sugerem como modelo ideal uma combinacdo
estrategicamente definida de perfis para compor os escaldes da alta e média burocracia: para
os Gestores Governamentais adequa-se o perfil generalista que incorpora alguns elementos
dos policy analysts; para as carreiras de Orcamento e de Financgas e Controle adapta-se o tipo

hibrido, que combina uma formacao generalista com especializagdo. Além disso, a formagao
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em escolas de governo requer uma andlise mais detalhada, posto que o profissional do Estado
prescinde de um curso estruturado sob bases tedricas e praticas, com laboratérios de politicas

publicas.

Neste entendimento, percebe-se que a sociedade brasileira moderna gera demanda
por novos perfis € novas competéncias, importantes para lidar com ambientes complexos. Isso
ocorre, segundo Farias (1999), em qualquer organizacdo, mas no setor publico € mais
iminente, devido a natureza de ordem politica que diz respeito a habilidades de negociagao,
para lidar com questdes préprias da atividade estatal, a exemplo do patrimdnio publico e das

demandas sociais.

Assim, como a sociedade muda, sua agenda e valores também se modificam. Neste
ciclo, o Estado também se transforma para se adaptar e fazer frente a essa nova conjuntura.
Verifica-se, portanto, uma redefinicdo das relacdes com a sociedade, sendo notdria a
percep¢do de que as pessoas - quando comprometidas e satisfeitas - sdo os “recursos” mais
estratégicos para o alcance dos objetivos organizacionais, € com elas as habilidades da

lideranca e coordenacgdo politica (FARIAS, 1999).

Conforme entendimento na Teoria Comportamental, ndo se mudam as
organizacdes, posto que a chave de qualquer transformagcdo estd na mudanca de
comportamento das pessoas. Dror apud Monteiro (1998), coloca que os Estados modelardo o
futuro, tomando as piores ou melhores decisdes, estas tltimas com muito maior probabilidade

se direcionadas por servidores publicos superqualificados e comprometidos com o trabalho.

Assim, a criagdo de uma elite de servidores competentes, comprometidos e
conscientes € antes de tudo uma questdo social, de vez que visa a constru¢do de sociedades
mais justas, onde predomine os valores sociais, a moral, o respeito pelo cidaddo e o
compromisso com o servico publico, perfeitamente consciente de seus deveres e respeitado
em todos os seus direitos politicos, civis € humanos. Dada a complexidade cada vez mais
crescente da maquina administrativa, a questio estratégica para a garantir a governabilidade
se embasa na necessidade de uma politica de valorizagdo, capacitagdo, e formagdo do
servidor, que dote o Estado de uma maior capacidade de governo (BRITO & SANTOS, 1995;
SANTOS, 1995).

No concernente as atividades exclusivas do Estado, a administragao deve ser mais
descentralizada e autdonoma. Neste sentido, a efetividade € quase sempre mais relevante que a

eficiéncia, sendo oportuno existir espaco para alguns controles burocriticos devidamente
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atualizados. Uma estratégia essencial ao se reformar o aparelho do Estado € reforcar e ocupar
o nucleo estratégico com servidores publicos altamente comprometidos, bem-treinados e bem-
pagos, identificados com o ethos™ Institucional. Nesta drea, a “carreira” e a estabilidade
devem ser asseguradas por lei, embora estes termos devem ser entendidos de modo mais
flexivel, se comparados com os correspondentes que existiam na tradicional administragdao

burocratica.

Assim, varios autores advertem para a urgéncia da profissionalizacdo do servidor,
entendida como a constitui¢io de uma alta burocracia de carreira, formada especificamente
para o Estado através do sistema do mérito e imbuida de uma ética e perfil técnico especificos
(Santos, 2004). A boa administracdo governamental estd inevitavelmente ligada a um aparato
burocratico eficiente, 4gil, disciplinado e preparado. Nesta perspectiva, politicas de formagao

de recursos humanos sdo defendidas pela quase totalidade da literatura pertinente.

Reich, mencionado por Brito e Santos (1995), faz uma andlise sobre os
profissionais do futuro no contexto da economia pds-industrial. O valor das empresas deixa de
calcar-se na producdo de massa para fundar-se em servicos de alto valor para clientes
especificos, individualizados. O profissional adequado para essas empresas € aquele que
detém a habilidade de encontrar o ajuste perfeito entre tecnologias especiais e mercados

especificos, diferente dos produtores padronizados de rotina ligados ao volume da producdo.

O mesmo autor defende a busca por “um novo tipo de administracdo publica”
através de um servidor publico apto a executar tarefas de alta relevancia dos governos, ao qual

% Suas caracteristicas incluem uma

ele chama de “administrador publico tipo delta”
concentracdo de aptiddes de alta relevancia, a exemplo de superprofissionalismo, inovativo-
criativo, meritocratico-elitista, virtuoso, autbnomo - porém subordinado - € com um forte

sentido de missdo.

Existe também a estrutura cldssica tipo gama, que é baseada em um quase-
profissionalismo, que permeou e ainda se mantém nos quadros do Aparato Estatal. Dror apud
Monteiro (1998) afirma que praticamente todo o servigo publico contemporaneo estd obsoleto
e que as reformas acontecidas no Brasil nada fizeram pela ruptura com os padrdes desejaveis
que inviabilizariam o servidor publico tipo “delta”. Para ele, a administracdo publica

brasileira é excessivamente baseada em regras, contaminada dos vicios do clientelismo e

% Dever de servir ao cidaddo
% Santos (1995) utiliza a nomenclatura de Administrador Politico.
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corrupgdo, o que ocasiona constantemente a sindrome de sobra-falta®”. Ha poucas
possibilidades de carreira para muitos funciondrios publicos, o que inibe uma perspectiva
nacional global; a cultura € conservadora; os padrdes de remuneracdo sao baixos; a falta de
motivacgdo e interesse é geral (CARDOSO, 1997).

J4 na concepcdo de Farias (1999), os tipos de administrador publico sdo: Alfa,
Beta, Gama, Delta. O Alfa corresponde ao existente nos primdrdios da administracdo, com
baixo valores cognitivos e baseado nos privilégios clientelistas; o Beta ocorre num momento
histérico em que a capacidade financeira era um requisito para ocupar funcdes na
administracdo; O Gama, mais recente, € o tipo amador que ja necessita de capacidades de
gestdo. O ultimo, tipo Delta, é o funcionario administrativo do futuro, com capacidades de
administrar problemas e solucdes, com qualidades reformadoras. A educagdo continuada,
comenta este mesmo autor, se torna essencial, dentre outros aspectos, na medida em que a
tecnologia acelerada provoca a obsolescéncia, sendo necessdrio um continuo processo de
aperfeicoamento das pessoas para que possam lidar com a nova arquitetura organizacional,

novas formas de gestdo e novos instrumentos tecnolégicos.

No caso brasileiro, urge que sejam estruturados sistemas de formacdo e
capacitacdo permanentes que possam assegurar a qualificacdo da burocracia estatal, bem
como mecanismos adequados de avaliacdo de desempenho. A recuperacdo da carreira de
Gestor Governamental deve se delinear no sentido de revalorizar todo o quadro de pessoal da
administracio publica, como competéncias criticas do servidor, a exemplo do grau maior de
escolaridade, flexibilidade de adaptacdo a tarefas diferentes e a capacidade de desenvolver

bons e estaveis relacionamentos interpessoais (CARDOSO, 1997).

A implementacdo da politica de capacitacdo devera assegurar o acesso do servidor
a pelo menos uma oportunidade de capacitagdo anualmente. As atividades de capacitacdo
poderdo compreender ndo somente o acompanhamento de cursos, semindrios € congressos,
mas, também, atividades ndo convencionais, tais como treinamento em servico e grupos de
estudo, buscando o aproveitamento de capacitacdo especifica ja existente dentro de cada
orgao.

Além da formacdo e capacitacdo, alguns atributos e habilidades sdo hoje
fundamentais para a atuacdo do gestor publico. Sao basicamente questdes relacionadas ao

patrimdnio pessoal, que dizem respeito a capacidade e linguagens técnicas, ao dominio das

1 . - £
61 Sobram servidores em determinados setores, enquanto em outros hd escassez.
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técnicas de gestdo, de mercado e capacidade de sintese, andlise e elevado quociente
emocional. Também em destaque, a sabedoria contextual, postura empreendedora, capacidade
de manejar informacdes, a permeabilidade ao meio social, capacidade de negociagado e,
principalmente, a capacidade de buscar consenso e motivar seus subordinados (FARIAS,

1999).

Da conjugacgdo desses atributos e habilidades, comenta o autor, resulta um modelo
que converge o patrimdnio pessoal do servidor - baseado em suas experiéncias e leituras -
com aquele necessdrio para gerar os resultados organizacionais, que deverd ser compativel
com o interesse publico. E importante que os sistemas remuneratSrios contemplem as
dimensdes do patrimdnio pessoal e do desempenho. Percebe-se que ndo se pode valorizar s6 o
ser - a exemplo de titulos, tempo de servico, cargos ocupados - mas sim, valorizar o fazer, o

que ele produz, os resultados ofertados a comunidade e o que agrega de interesse publico.

Neste sentido, Farias (1999) sugere alguns requisitos desse novo profissional que
convive com os valores éticos e proprios da democracia: a) importancia do trabalho em
equipe e do relacionamento interpessoal; b) visdo sist€mica e estratégica do macro-ambiente;
¢) capacidade empreendedora®; d) capacidade de negocia¢do frente a complexidade do
ambiente politico; e) orientacdo para resultados, voltada para o conceito de eficédcia e relacdes
custo x beneficio; f) polivaléncia a mobilidade, equivalente ao conceito de empregabilidade;
g) capacidade de trabalhar em rede ou construir pontos de contato, tanto horizontais, quanto
verticais, dentro da prépria organizacdo; h) recrutamento e nomeacdo, diminuindo ou
eliminando o tempo de servico como critério de selecdo para acesso a alta administracdo; 1)
valorizagdo da gestdo profissionalizada e do aperfeicoamento dos membros da alta
administracio; j) preocupacdo crescente com o aumento de diversidade na administragdo

publica.

A Tabela 2 sintetiza a relacdo existente entre as agdes € as caracteristicas
necessdrias ao bom desempenho do servigo publico. Estes dados qualitativos foram obtidos
através de 180 questiondrios respondidos em uma pesquisa survey contendo itens abertos e
quantitativos, feita por Bernasiuk e Dalcul (1999) em trinta 6rgaos publicos da cidade de

Porto Alegre-RS no ano de 1998.

62 Adaptacdo, criatividade, capacidade de comunicagio, iniciativa, dinamismo, comprometimento, lideranca, ser visiondrio, lider
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Tabela 2 - A¢coes necessarias ao bom desempenho do servico publico.

ACOES CARACTERIZACAO
1. Identificacdo dos objetivos do 6rgao e/ou | Visdo estratégica
da unidade. Objetivos e metas (curto, médio e longo prazos).
Competéncias e responsabilidades
2. Aperfeicoamento dos processos Identificacdo e organizacdio de sistemas e métodos;

responsabilidades e fun¢des; andlise de tempos; andlise de
causas e efeitos: etc.

3. Melhoria do relacionamento interpessoal | Treinamento e desenvolvimento dos recursos humanos
Satisfac@o, motivagcdo e comprometimento.

Trabalho em equipe

Visdo global da organizacio

4. Melhoria da qualidade no servigo publico | Qualificar os funciondrios; melhorar o gerenciamento do
setor; melhorar as condi¢des ambientais de trabalho; definir
e esclarecer metas; melhorar as tecnologias; disseminar a
cultura de integracdo de todas as dreas; melhorar o
atendimento aos clientes; aumentar o controle de qualidade
dos servicos; melhorar a remuneracio; disseminar a cultura
de trabalho e comprometimento; valorizar o profissional,
melhorar o inter-relacionamento pessoal e diminuir a
burocracia.

5. Melhoria da qualidade do trabalho Aumentar o tempo para realizacdo do servigo; valorizar a
equipe de trabalho; qualificar melhor os funciondrios;
melhorar a utilizagdo de recursos; controlar a qualidade do
servigo; fazer bem feito para evitar retrabalho; agilizar o
fluxo de informacdes entre dreas; evitar desperdicios;
identificar e solucionar problemas diariamente; disseminar
cultura de responsabilidade e confianga; disseminar a
cultura de solugdo de problemas através de didlogos;
padronizar as atividades; aperfei¢oar processos, e por fim,
elaborar material didatico de apoio.

6. Importancia do setor puiblico para a|Fornecer servigcos bdsicos para a atividade humana;
sociedade prestacdo de servigo de interesse comum aos cidaddos;
beneficiar a populagdo; dar condigdes para o individuo
viver com dignidade.

7. Significado de ser um funcionario piblico |Busca didria da melhoria; atender as necessidades dos
clientes; satisfacdo dos clientes e das necessidades bdsicas
da  sociedade; desempenhar as atividades com
responsabilidade e bom senso; prestar  servico
indistintamente visando ao bem estar social; trabalhar de
acordo com principios pessoais visando ao desenvolvimento
da sociedade.

Fonte: Bernasiuk e Dalcul (1999, p. 5-12).

A estratégia para alcancar a exceléncia no Servigo Publico depende muito mais de
boa vontade politica dos governantes do que de outra coisa, afirma Bernasiuk e Dalcul (1999).
O comprometimento e a qualificacio dos funciondrios, através de treinamento e
conscientizacdo da importancia de seu trabalho, o aperfeicoamento dos processos através da
gestdo participativa, bem como o controle rotineiro da melhoria, através da identificacdo e
solucdo dos problemas sdo algumas das medidas que podem ser tomadas para um melhor

servico. Além disso, melhorar a qualidade das pessoas que fazem o atendimento - "Comissao
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de Frente", ¢ uma das maneiras mais rdpidas de melhoramento da percep¢do de qualidade da

sociedade.

3.4.2 Reforma Administrativa: Principais Postulados para o Servidor

Nao obstante sua importancia, o servidor publico parece ser, ao invés de vitima, a
causa e o principal atingido pela atual reforma administrativa e também pelas acontecidas
anteriormente, a comegar pela fragilizacdo do instituto da estabilidade do servidor publico
efetivo concursado; desligamento por excesso de quadros; e pela extingdo da exigéncia do
regime juridico Unico estatutdrio, o que fard com que o servidor fique sujeito ao regime
contratual no qual ele ndo desfruta de nenhuma garantia contra o arbitrio do patronalismo do

Estado gerencial (FLEURY; SANTOS, 1997a, 1997).

Bresser Pereira, (1997a) € contrario a este posicionamento e sucinta a discussao a
respeito de que o fim do Regime Juridico Unico dos servidores federais e estaduais se trata
ndo apenas de reduzir despesas, mas também promover a atualizacdo de dispositivos que se
revelaram de dificil legitimidade, quando comparados com as leis que regem o trabalhador do
setor privado. Além disso, sdo vantagens que, em muitos casos, ndo contribuiam para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos, nem para o desenvolvimento profissional do
servidor. Este paradoxo existente entre o Regime Juridico Unico e o regime que trata as
empresas privadas, a exemplo da Consolidacdo das Leis Trabalhistas — CLT, contribui para
mudancas comportamentais dos trabalhadores, como serd demonstrado no capitulo VI,
quando serdo tratados os padrdes do Comprometimento Organizacional, confrontando a

varidvel regime de trabalho - quadro permanente e tempordrio - com o construto.

As mudancas abrangeram os multiplos aspectos da gestdo de pessoal e dos direitos
e vantagens do servidor publico. Em alguns casos, tratava-se de atacar distor¢des e
privilégios, em favor de pleitos inaceitdveis face ao interesse publico. Por outro lado, a
revisdo de vantagens do servidor procurou conter as despesas de pessoal (BRESSER

PEREIRA, 1997b; PACHECO, 2002).

No concernente a estabilidade do emprego, o Regime Juridico Unico do Servidor
Puablico previa demissdo em caso de falta grave, a exemplo de furto ou danos materiais
causados ao patrimdnio publico. Na realidade, este tipo de demissdo € quase impraticdvel, e

nos poucos casos em que € efetivada, a justica tende a dar ganho de causa ao servidor
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exonerado, fazendo com que ele seja reintegrado ao trabalho, ou o processo € tornado nulo. A
reforma gerencial entendeu que a estabilidade deveria ser flexibilizada: o servidor passaria a
ser passivel de demissdo ndo apenas nos casos de falta grave, mas também por insuficiéncia
de desempenho ou por excesso de despesa com pessoal. Tais principios foram aprovados com
a Emenda Constitucional 19/98, mas sua regulamentacio ndo foi até hoje concluida

(PACHECO, 2002).

No que diz respeito ao ajuste fiscal e aos gastos com folha de pessoal, existe um
grande equivoco quanto aos postulados da reforma, quando elegem o aumento de gastos e a
participacao do emprego publico como responsaveis pela crise fiscal ou faléncia do Estado,
haja vista a pequena participagdo, em termos comparativos, deste fator nas contas nacionais.
Segundo Santos apud Monteiro (1998, p.6),

Creditar ao gasto com pessoal o caos financeiro da Republica € uma ‘simplificacdo
exagerada’, que desconsidera a importincia desse centro de investimento [grifo

2

nosso], de vez que o principal investimento publico é o feito na prestacdo de
servigos, posto que nao hé servico ptblico sem servidores.

Neste entendimento, uma série de legislagcdes vem dispondo sobre limites as
despesas de pessoal. A primeira delas, conhecida como Lei Camata, de 1995, determinou que
esta porcentagem nao pode exceder a 60% da receita corrente liquida de cada esfera de
governo. Posteriormente, para a esfera federal, este limite foi reduzido para 50%, através da
Lei Complementar no 96/99. A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) de 2000, diferenciou

este limite entre os poderes dentro de cada esfera de governo.

Segundo Bresser Pereira (1997a) e Pacheco (2002), a partir de 1995, sem perder de
vista os imperativos do ajuste fiscal, o governo buscou elevar o padrdao de remuneracdo do
setor publico, tendo como parimetro o setor privado. Passou a praticar uma politica de
reajustes diferenciados em diversas categorias do servigco publico, sobretudo as dareas
essenciais da atividade do Estado, tiveram seus saldrios revistos com base nas remuneracoes
pagas no setor privado. Tradicionalmente, comenta a autora, os saldrios do setor publico
foram mais elevados que os do setor privado para os cargos de menor qualificacio e inferiores

nos cargos mais qualificados.

A maior parte das medidas da Reforma Gerencial se impuseram no propdsito de

reduzir despesas, conforme exemplos dados neste trabalho. E o caso, por exemplo,



95

regulamentacdo do teto de remuneragdo dos servidores e também na gestdo do vale refeicao®™
O Governo Federal alterou profundamente a politica de remuneracdo que vinha sendo
praticada desde a Constituicao de 1988. Enquanto que a tradi¢do sempre foi a de corrigir os
saldrios linearmente (mesmo indice de reajuste para todos os servidores), a primeira gestao do
governo FHC passou a praticar aumentos diferenciados, buscando corrigir distor¢des entre o
setor publico e o setor privado (BRASIL, MARE, 1995). Contudo, Farias (1999) afirma que a
politica de reajustes lineares ndo resolve o problema daqueles que se consideram mal

remunerados e, 0 mais grave, acentua distorc¢oes.

No concernente a contratacdo de pessoal, percebe-se que, historicamente, 0s
concursos de ingresso® no setor publico foram irregulares, sendo que se alternavam periodos
de “grandes concursos” (com muitas vagas, de uma s6 vez), seguidos de longos periodos sem
contratagdo, o que contribuiu para o surgimento de contratos provisérios. Isto tendeu a

provocar gaps entre geragoes, dificultando até mesmo a continuidade de politicas publicas.

Pelas leituras empreendidas no decorrer deste II capitulo, acredita-se que a
conjuntura internacional e os tragos histéricos da gestdo publica brasileira influenciaram os
modelos de gestdo praticados e estes influenciaram a cultura organizacional de grande parte
dos Orgdos publicos da administracdo centralizada e descentralizada - nas trés esferas, bem

como o comportamento do funcionalismo em geral.

As reformas administrativas acontecidas ao longo da histdria buscaram creditar ao
servidor publico o problema da crise fiscal e a ineficiéncia do aparato estatal. Porém, apesar
de estereotipado como responsdvel por estas mazelas, o servidor parece ser ao invés de

culpado, a vitima e o principal atingido pelas reformas.

Observa-se, contudo, uma tendéncia para o fato de que disfuncionalidade ndo estd
na atitude nem no comportamento dos servidores publicos. O mal se encontra nos sistemas,
nas estruturas, regras, procedimentos € nos modelos de gestdo que inibiram a capacidade

criativa e emperraram em alguns casos, a maquina estatal.

% Em alguns casos, a administra¢io publica incorria desnecessariamente em despesas com o pagamento de taxas
de administracdo cobradas pelas empresas, além da manutencdo de toda uma estrutura de distribui¢do e guarda
dos tiquetes. O auxilio alimentagdo foi mantido, mas passou ser pago no mesmo valor, diretamente em dinheiro,
no contra-cheque do servidor.

 Qutra prética tradicional, também modificada a partir de 1995, era a de aprovar um grande nimero de
candidatos em cada concurso, e s6 convocar para a posse uma parcela dentre os aprovados; os demais ficavam
em uma “lista de espera”, podendo vir a ser convocados até quatro ou mais anos depois. A conseqiiéncia acabava
sendo a de admitir pessoas que ja ndo tinham o mesmo interesse de ingressar no setor publico, assim o fazendo
muito mais por conveniéncia do que por opg¢ao profissional.
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A literatura pesquisada para este fim, se apresenta bastante paradoxal, porém,
acredita-se que embora existam O6rgdos publicos com a cultura organizacional votada para o
descaso com o servigo publico, a maioria parece estar envolvida e engajada com as atividades
laborativas. Acredita-se também haver um equivoco entre a percepcdo de servidor
comprometido com servidor produtivo, qualificado e com alto desempenho, viso que embora

estes ultimos sejam conseqiientes do primeiro, ndo se traduzem no mesmo sentido.

Quanto as formas de gestdo, percebeu-se que apresentam intimas relacdes com o
comprometimento e a efetividade organizacional, visto que dentre outros, o locus de controle,
tipo de organizacdo - burocritica ou participativa - cultura e suporte organizacional
apresentam-se, em alguns trabalhos, como bons preditores de comprometimento. Neste
sentido, observou-se a total inviabilidade do Patrimonialismo, fato que nao se aplica a
Administracdo Burocrética, visto que apesar de considerada como fechada e intra-
organizacional, apresenta algumas caracteristicas positivas, sendo a complementaridade deste

modelo com o Gerencial o mais aconselhavel.

Contudo, os tipos paradoxais de reforma administrativa que té€m sido
empreendidos no Brasil ndo consideraram, efetivamente, os recursos humanos, visto que
algumas reformas defenderam a “valorizac@o” dos funciondrios, criando condi¢des favordveis
para se comprometerem com a organizacdo e prestarem servicos de melhor qualidade aos
cidaddos, enquanto outros sugeriram a exclusdo destes. Em boa parte dos érgdos publicos
observa que nenhuma ou pouca importancia tem sido dada aos programas de valorizagao,
capacitacdo e recuperacdo da capacidade técnica do funcionalismo do quadro efetivo,
surgindo alternativas menos onerosas, porém menos eficazes, como os contratos provisorios e

as terceirizagoes.

Pessoas quando comprometidas e satisfeitas - s3o os “recursos’” mais estratégicos
para o alcance dos objetivos organizacionais. Estados modelardo o futuro, tomando as piores
ou melhores decisdes, estas ultimas com muito maior probabilidade se direcionadas por
servidores publicos superqualificados e comprometidos com o trabalho. Servidores
competentes, comprometidos e conscientes € antes de tudo uma questdo social, de vez que
visa a construcdo de sociedades mais justas, onde predomine os valores sociais, a moral, o

respeito pelo cidadio e o compromisso com o servigo publico.
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No capitulo III que se segue, serd apresentado o locus da pesquisa, a Universidade
Estadual do Sudoeste da Bahia — UESB, através do seu perfil, concep¢Oes, funcionamento e

caracterizacao.
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4 “LOCUS” DE IINVESTIGACAO DA PESQUISA: UESB - PERFIL E
CARACTERIZACAO

Os momentos mais espléndidos da vida, ndo sdo os
chamados dias de gloria, e sim aqueles em que saindo do
desdanimo e do desespero sentimos erguer dentro de nos
um desafio: a vida e a promessa de futuras realizagoes.

Gustave Flaubert

Este capitulo tem como objetivo apresentar a UESB através dos seus indicadores
sOcio-econdmicos, académicos e infra-estruturais, contextualizando historicamente a
instituicdo. Apresentam-se também, os dados geoeducacionais e econdmicos da regido que
estd inserida, bem como a producdo académica, aqui representada pelo ensino, pesquisa e
extensdo. Explicitam-se também, as politicas de recursos humanos voltadas para o

desenvolvimento dos quadros docente e técnico-administrativo dos trés campi.

Mostra, sobretudo, as acdes voltadas para a pds-graduacdo e a qualificacdo dos
servidores, bem como o crescimento geométrico das atividades inerentes ao ensino, pesquisa
e extensdo praticadas na UESB, bem como a infra-estrutura fisica e tecnoldgica, incompativel
com o estatico quadro de pessoal permanente disponivel nos trés campi, que se manteve
constante, restando como alternativa estratégia, a exemplo de grande parte dos Orgaos
publicos das trés esferas, a contratacdo de pessoal por tempo determinado e a terceirizagdo de

parte dos quadros, mediante a contratacdo de mao-de-obra mais barata.

Assim sendo, este capitulo estd dividido em sete secdes, sendo que a primeira
destaca a Concepcao, Funcdo e Compromisso Social da Universidade; a segunda apresenta a

Regido Geoeducacional de Abrangéncia; na terceira € caracterizada a UESB, através do seu
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perfil institucional; a quarta discute a Estrutura Organizacional; a quinta, o Corpo Técnico-
Administrativo, enquanto as duas tltimas abordam aspectos da Politica de Recursos Humanos

e, especialmente, a Pds-Graduagdo existente na instituicao.

4.1 Concepcao, Funciao e Compromisso Social da Universidade

As mudancas que vém ocorrendo em todo o mundo, nas esferas econdmicas,
cientificas, tecnoldgicas e socioculturais, tém se refletido de forma direta nas organizacoes,
inclusive nas institui¢cdes publicas, mais especificamente naquelas de ensino superior, visto
que as demandas sociais e a sociedade civil organizada tém exigido os devidos ajustes. Os
paradigmas que sustentam a sociedade do terceiro milénio dao novos sentidos a concepg¢do de
educacgdo, impondo as organizacdes educacionais a necessidade de re-significar e ampliar suas
acOes frente aos desafios que se apresentam nesse NOvo cendrio, para Os quais essas
instituicdes tém a responsabilidade de apontar caminhos que culminem com verdadeiro

sentido de uma sociedade ética, soliddria e com justi¢a social.

A Universidade € o locus privilegiado para producio e sistematizacdo do conhecimento,
divulgacdo da cultura universal e das vérias ciéncias, com a responsabilidade de definir prioridades
e agoes, tendo como referéncia o espaco e o contexto histérico, social e cultural em que estd

inserida. Ela participa de maneira ativa do movimento de mudanca que € ininterrupto na vida social.

Neste sentido, a Universidade nao é apenas, por exceléncia, a casa da producgdo e
difusdo do saber, embora esta identidade ja seja suficientemente nobre para justificar sua
existéncia e lhe conferir legitimidade. E também um ator social pleno e repleto de
responsabilidades inesperadas. Nas regidoes pouco desenvolvidas a Universidade € o principal
agente de propulsio do desenvolvimento, desempenhando o papel simultineo de eixo

dinamico regional e criador de novos dinamismos econdmicos, sociais, culturais e politicos.

Os reflexos dessas mudancas se fazem sentir, inclusive nas politicas nacionais de
educacdo, emanadas da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional — LDB® (Lei n.°

9.394/96) e das diretrizes curriculares nacionais para os cursos de graduagdo, dentre outros

% O capitulo da LDB referente 2 Educacio Superior propde o exercicio da autonomia didatico-cientifica das
universidades, a qual deve ser garantida pelos 6rgéos colegiados, dentro dos recursos or¢amentarios disponiveis,
obedecendo ao principio da gestdo democrdtica. De acordo com ela, a educag@o superior tem por finalidade,
além daquela de formar profissionais nas diferentes areas do conhecimento, incentivar o trabalho de pesquisa, o
qual deverd constituir-se um lastro na estrutura curricular dos cursos oferecidos e das demais acdes
desenvolvidas pelas universidades.
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instrumentos legais que orientam o funcionamento de institui¢des desse nivel de ensino. A
exemplo da Lei n. ©7.176/97, mudangas também ocorreram na legislacdo do Estado da Bahia
no que concerne as questdes de ordem politica, organizacional, administrativa e contébil -

financeira que alteraram, sobremaneira, a estrutura das universidades estaduais da Bahia.

De acordo com as andlises de Demo (1996), a sociedade deposita sobre a
Universidade a esperanca de que seja a vanguarda de desenvolvimento no processo acelerado
de mudancgas, em que as fronteiras sdo superadas pelo gigantesco crescimento da sociedade da
informacdo e da comunicacdo; pelo desenvolvimento tecnolégico cada vez mais acentuado;
pela globalizacdo da economia e ainda pela mudanca no paradigma de ciéncia em que a
dicotomia entre objetividade e subjetividade cede lugar a uma relacdo de interdependéncia e

complementaridade.

Embora a Universidade ndao detenha o poder de promover as mudangas
convocadas pela sociedade, a sua relativa autonomia lhe permite abrigar o livre pensar, as
visdes de mundo distintas e diversificadas e ainda definir perspectivas filoséficas, culturais e

pedagdgicas, como base de sustentacdo de seu fazer cotidiano.

Deve também administrar os conflitos democraticos entre os vdrios atores,
possibilitando consensos capazes de assegurar o exercicio de suas acOes, para combinar
democracia com qualidade e eficacia, possibilitando o exercicio pleno de suas funcdes para a

promocao de condicdes que concorram para a construcao de uma sociedade ética e solidaria.

Portanto, a idéia de desenvolvimento ndo se referencia, exclusivamente, nos
critérios de incremento das forgcas produtivas, mas, sobretudo, nos valores de eqiiidade social
e na responsabilidade dos seus talentos humanos. O fazer das instituicdes terd como principal
alvo ilustrar a natureza multifacetada do ser humano, tanto em relag@o a seus clientes internos

(funciondrios, professores e alunos) quanto para a comunidade regional.

Adicionalmente, as instituicoes de ensino superior sdo protagonistas e
responsaveis por um ensino transformador, uma pesquisa eficiente e uma extensao legitima
das demandas sociais. Vai além, pois aponta para as ténues fronteiras que separam as
realizacdes das pretensodes, conferindo a seu quadro de servidores o papel e a responsabilidade

de “fazer acontecer” a sua missao e atingir os objetivos propostos.
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Neste sentido, os trés segmentos que compdem a comunidade universitaria —
professores, funciondrios e alunos — tém um papel de extrema importancia na execugdo do seu

papel social e cultural, visto que estes atores sao os protagonistas desta historia.

4.2 Regiao Geoeducacional de Abrangéncia

A Regido Sudoeste do Estado da Bahia, onde se localiza a UESB, compreende 39
municipios € uma drea de 42.542,9 km? que abriga uma populagdo de 1.167.740 (um milhao,
cento e sessenta e sete mil e setecentos e quarenta) habitantes®, o que representa cerca de 10%

da popula¢ao do Estado (IBGE, 2000 apud LOPES, 2002).

Do ponto de vista geoecondmico e cultural, a regido compreende um total de 156
municipios, tendo Vitéria da Conquista, Jequi€é e Itapetinga como as cidades mais
importantes, agregando em seu entorno outros importantes centros agricolas, minerais,
industriais e comerciais, como Boquira, Seabra, Livramento de Nossa Senhora, Guanambi,
Brumado, além de outros de menor porte, como Itambé, Macarani, Po¢des, Jaguaquara, Ipiad,

Ubata, Itorord, Itarantim, Potiragud, Ibicui (LOPES,2002. p. 41).

O municipio de Vitoria da Conquista, onde se localiza o campus universitario € a
administracio central da UESB, além da sede administrativa, compreende onze distritos. Fica
situada a 550 km da capital do Estado — Salvador - e a 298 km do Porto de Ilhéus. Segundo
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2000, apud LOPES, 2002),
em 1970, a populacdo do municipio era de 125.573 habitantes, passando no ano de 2000 para

262.585, o que lhe confere ser o segundo municipio mais populoso do interior da Bahia.

O municipio teve, por muito tempo, como base econdmica, a atividade
agropecudria. No inicio dos anos 70 foi implantada a cultura do café, constituindo-se entre
1970 e 1987 a principal fonte de desenvolvimento local, que juntamente com a rodovia BR

116 (Rio-Bahia) deu um grande impulso ao seu desenvolvimento. Embora, atualmente, a

%Dados referentes ao somatério da populagio dos 39 municipios que compdem a Regido Sudoeste do Estado da
Bahia.
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cafeicultura ndo seja a principal atividade econdmica de Vitéria da Conquista, ela €
responsavel por boa parte da renda e dos empregos gerados no municipio. Além do café,
cinco setores ligados a atividade agropecudria merecem destaque: a pecudria extensiva,
particularmente a bovinocultura, leite e corte; avicultura; horticultura; olericultura e a

fruticultura, estas reunidas em pequenas e médias propriedades (LOPES, 2001, p. 83).

O segmento econdmico de maior destaque pelo seu ritmo de crescimento se refere
ao setor tercidrio, que corresponde a 50% da renda capitalizada no municipio e na geragao do
maior contingente de novos empregos. A prestacdo de servicos é o setor da atividade
econdmica que mais cresce no Municipio de Vitéria da Conquista, oferecendo servigos em
diversas dreas, a exemplo de transportes, comunicagdes, saide e educagdo, os quais vém se
ampliando e diversificando tanto no setor publico como no privado (UESB. PROJETO DE
RECREDENCIAMENTO, 2002).

Sendo Vitéria da Conquista o pélo de educacdo da regido, oferece vagas do
Ensino Fundamental a P6s-Graduacdo e ainda na Educagao Profissional de nivel técnico. O
principal destaque na drea educacional, nos ultimos cinco anos, deve-se a Educacdo Superior,
cuja contribuicdo socioecondmica e cultural dada pela Universidade Estadual do Sudoeste da
Bahia — UESB concorreu para o surgimento de trés institui¢des privadas de ensino superior®’,
aumentando, assim, a oferta de vagas e conseqiientemente um maior acesso da comunidade

aos cursos de graduacao.

4.3 Caracterizacio da UESB: Perfil Institucional

O campo empirico deste estudo € uma Universidade Publica Estadual de estrutura
multicampi, que tem como sede o municipio de Vitéria da Conquista. A presente dissertacao
tem como estratégia de investigacdo o estudo de caso, que necessita ser contextualizado a
partir de uma organizacdo determinada. Assim, apresenta-se a Universidade Estadual do
Sudoeste da Bahia — UESB, suas caracteristicas fisicas, perfil institucional e de seus

integrantes, sua estrutura académico-administrativa, sua dindmica, sua politica de ensino,

%7 Faculdade Independente do Nordeste — FAINOR; Faculdade de Tecnologias e Ciéncias — FTC e Juvéncio
Terra Ensino Superior.
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pesquisa e extensdo e demais dados que aglutinam informacdes importantes para a andlise do

comprometimento dos seus servidores.

A Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia — UESB, instituida pela Lei
Delegada n® 12, de 30 de dezembro de 1980, foi autorizada pelo Decreto Federal n°® 94.250, de
22 de abril de 1987 e credenciada através do Decreto Estadual n°® 7.344, de 27 de maio de
1998. Sua estrutura administrativa foi alterada pela Lei 7.176, de 10 de setembro de 1997 e

Decreto n° 7.329, de 07 de maio de 1998, que aprova o novo regulamento da Universidade.

E uma Instituicio Autdrquica, de Direito Piblico e Regime Especial de Ensino,
Pesquisa e Extensdo, de cardter multicampi, funcionando nas cidades de Vitdria da Conquista,
Jequié e Itapetinga, com sede administrativa e foro na cidade de Vitéria da Conquista,
vinculada a Secretaria da Educagdo do Estado da Bahia, com autonomia didético-cientifica,
administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar, conforme a Constitui¢do Federal de 1988

e Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n. © 9.394/96.

O surgimento da UESB ocorreu a partir da politica de interioriza¢do do Ensino
Superior, contida no Plano Integral de Educacdo do Governo do Estado, de 1969, com a
instalacdo das Faculdades de Formacdo de Professores nos municipios de Vitéria da
Conquista, Jequié, Feira de Santana e Alagoinhas. Com a reforma universitdria, que resultou
na Lei n°® 5.540 de 28/11/1968, foram extintas as Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras e
em seu lugar foram criadas as Faculdades de Educacio (UESB. PROJETO DE
RECREDENCIAMENTO, 2002).

Considerando-se os trés campi, a drea total da UESB € de 339,15 hectares, dos
quais 47.125 m? sdo de drea construida, distribuida em espacos fisicos onde sdo desenvolvidas
todas as atividades académicas, administrativas, experimentais, culturais, agrarias, cientificas

e de extensao, conforme discriminada na Tabela 3.

Tabela 3 - Evolucao da area construida: 1998 — 2002.

ANO
CAMPUS 1998 1999 2000 2001 2002
TOTAL 32.518 33.916 40.404 43.121 47.125
VIT. DA CONQUISTA 19.649 20.031 22.311 22.755 23.805
JEQUIE 7.651 8.235 10.365 12.213 15.167
ITAPETINGA 5.218 5.650 7.728 8.153 8.153

Fonte: UESB. Processo de Recredenciamento da UESB, 2002.
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A reforma universitiria também anunciou mudangas para a estruturacdo das
instituicdes de ensino superior no Brasil, recomendando que o ensino superior fosse
ministrado prioritariamente em Universidade e excepcionalmente em estabelecimentos
isolados. Também apresentou a confederacdo de escolas como uma nova modalidade de
organizacdo de ensino superior, a qual poderia ser um primeiro passo para agrupar escolas

isoladas e transforma-las em universidades.

A historia da UESB parece ter perseguido esse caminho. Com a Lei n® 3.799, de
23/05/80, foi dado o primeiro passo nesse sentido, com a criagdo de uma Fundagdo com o
objetivo de instituir € manter uma Universidade no Sudoeste do Estado. Assim, a Fundagdo
Educacional do Sudoeste foi criada pelo Decreto n® 27.450, de 12/08/80, com o objetivo de
“implantar e manter uma Universidade no Sudoeste, incorporando ao seu patrimdnio os bens
e direitos pertencentes as Faculdades existentes em Vitdria da Conquista e Jequié”. Contudo,
a Fundagdo como mantenedora da UESB teve tempo breve de sobrevivéncia sendo substituida
pela Autarquia Universidade do Sudoeste, através da Lei Delegada n° 12, de 30/12/80 (UESB.
PROJETO DE RECREDENCIAMENTO, 2002).

Seis anos apds a integracdo e funcionamento como Autarquia Universidade do
Sudoeste, essa Instituicao foi autorizada pelo MEC a funcionar como Universidade, passando
a ser identificada juridicamente como Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia - UESB,
através do Decreto n°. 94.250, de 22/04/1987, que autorizou o funcionamento da UESB,
vinculada a Secretaria de Educacdo e Cultura, dotada de melhores condi¢Oes de infra-estrutura
para sediar uma universidade e por integrar a Faculdade de Formacdo de Professores de

Vitoéria da Conquista (FFPVC) e outros cursos ja em funcionamento.

Foram extintas as Faculdades Formacgdo de Professores, Escola de Administracao
e de Agronomia de Vitéria da Conquista; Faculdades de Formacdo de Professores e de
Enfermagem de Jequié; Faculdade de Zootecnia de Itapetinga; cedendo lugar aos campi
universitarios de Itapetinga, Jequié e Vitoria da Conquista. As mudangas na UESB, em face
de sua nova identidade, ndo ocorreram apenas na estrutura administrativa, mas, sobretudo, na
sua estrutura académica, com a implantacdo da ‘“Carta Consulta” que autorizou o
funcionamento da UESB em estrutura multicampi, de novos curriculos e de implantacio de
Departamentos e Colegiados, para acompanhamento dos cursos oferecidos nos trés campi.

(UESB. PROJETO DE RECREDENCIAMENTO, 2002).
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A instituicdo necessitava ainda implementar uma politica de expansdo através da
criacdo de novos cursos para atender as demandas sociais, econdmicas e culturais da regido.
Assim, foram implantados nessa década os cursos de Educagdo Fisica, Pedagogia,
Fisioterapia e Matematica no Campus de Jequié; Pedagogia, Direito, Economia, Comunicagao
e Ciéncias da Computacdo, no Campus de Vitdria da Conquista e Pedagogia e Engenharia de

Alimentos, no Campus de Itapetinga.

Finalmente, o acontecimento de maior relevancia foi o seu credenciamento,
legitimado pelo Decreto n°. 7.344, de 27/5/98. Neste periodo, foi realizado um planejamento
estratégico para toda a Instituicdo, sendo entdo definida a Missdo da UESB: “Produzir,
sistematizar e socializar conhecimentos para a formacao de profissionais e cidaddos, visando a

promocdo do desenvolvimento e a melhoria da qualidade da vida”.

4.4 Estrutura Organizacional

Do ponto de vista estrutural, o desenho organizacional é linha-staff®, composta de
Orgios Deliberativos Superiores: Conselho Universitirio — CONSU; Conselho de Ensino
Pesquisa e Extensio — CONSEPE e Conselho Administrativo — CONSAD; uma
Administracio Central, composta por: Reitoria, Pré-Reitorias e Geréncias; e dos Orgdos
Deliberativos Setoriais: Plendrias de Departamento, Colegiados de Cursos e Conselhos de

Campi, conforme organograma no Anexo quatro.

A Reitoria € o orgdo executivo da administragdo superior responsavel pelo
planejamento, coordenagdo, supervisdo, avaliacdo e controle da Universidade, tendo como
auxiliares de direcdo superior os seguintes orgdos: Gabinete do Reitor; Vice-Reitoria;
Procuradoria Juridica; Assessoria Técnica; Unidade de Desenvolvimento Organizacional;
Pro-Reitoria de Administracdo e Recursos Humanos; Pro-Reitoria de Graduagdo; Pro-Reitoria
de Pesquisa e Pds-Graduacdo; Pro-Reitoria de Extensdo e Assuntos Comunitdrios. J4 os
suplementares sdo aqueles que compdem a Administragdo Central da UESB nos trés campi, a

exemplo das bibliotecas, Centro de Aperfeicoamento Profissional e Campo Agropecudrio —

% Ou hierdrquico-consultivo, resultado da combinagio dos tipos linear e funcional em que coexistem 6rgios de
linha (execug¢do) e assessoria, mantendo relagdes entre si.
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DICAP; Diretoria Técnica Operacional em Recursos audiovisuais — DITORA; Editora
Universitdria; Grafica Universitaria; Museu Regional; Prefeituras dos Campi (uma em cada
campus); Produtora Universitdria de Video — PROVIDEO; Servico Médico Odontolégico e

Social.

Quanto aos 6rgiaos da Administracdo Setorial, compostos por departamentos e
colegiados, os primeiros sdo responsdveis pelo planejamento, execucdo e avaliacdo das
atividades didatico-cientificas e administrativas, enquanto que o Colegiado de Curso € o 6rgao
de coordenagdo didatico-pedagégica dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo, ambos com
competéncias definidas no Regimento Geral. Atualmente a UESB possui 15 departamentos® e

25 colegiados™ distribuidos nos trés campi.

Concebida como Institui¢cao Social, a UESB tem a sociedade como principio e
referéncia. E possivel visualizar, no contorno histérico das suas atividades de ensino,
pesquisa, extensao e prestacdo de servicos, tendéncia para a produ¢do de conhecimentos que,
além de criar novas necessidades no contexto em que a Universidade estd inserida,
possibilitem atender também as demandas regionais, especialmente, no ambito das dreas de
Ciéncias da Terra, Ciéncias Humanas, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Agrarias,

Ciéncias Bioldgicas e Ciéncias da Saudde.

No que diz respeito ao acesso do ensino de graduacdo, se inscreveram para o
Vestibular da Instituicdo em 2003, aproximadamente 19.000 candidatos, cerca de 3.500
candidatos a mais que 2002. O aumento do nimero de cursos e ampliacdo de vagas tem
proporcionado um crescimento no nimero de matriculas nos cursos de graduacdo nos trés
campi da UESB. Em 1998, a comunidade estudantil era formada por 2.430 graduandos; no

ano de 2002, esse nimero ampliou para 5.564.

No caso da pesquisa, desenvolveu-se em 2003 cerca de 274 projetos nas vdrias
areas do conhecimento, a exemplo das ciéncias agrdrias, humanas, sociais, bioldgicas, da

saude, exatas e da terra, conforme Figura 3, e Tabela 4.

% Sendo nove em Vitéria da Conquista; quatro em Jequié e dois em Itapetinga.
" Quatorze em Vitéria da Conquista, quatro em Jequié e dois em Itapetinga, sendo que coexistem
simultaneamente os colegiados de Pedagogia nos trés campi e Letras em Jequié e Vit. da Conquista.
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Tabela 4 - Projetos de pesquisa por area e campus: 2002/2003.

Figura 3 - Projetos de pesquisa em andamento.
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< Ciéncias s SEOEE Ciéncias Exatas
Area/Campus s Humanas e Biologicas e da Total
Agrarias et 2 e da Terra
Sociais Satide

Vit. Da Conquista 9 9 2 5 25
Jequié 0 1 16 4 21
Itapetinga 4 2 2 3 11
Total 13 12 20 12 57

Fonte: PPG, 2003.

Outra acdo desempenhada na linha de pesquisa € o Programa de Apoio a

Instalagdo de Doutores no Estado da Bahia (PRODOC)"" que foi criado para consolidar a

aspiracdo da fixacdo de recursos humanos de alta qualificacdo no Estado. Além da realizacdo

de diversos eventos técnico-cientificos de abrangéncia nacional e internacional, a UESB

publica anualmente os anais resultantes do Congresso de Pesquisa e Extensdo da UESB e do

Semindrio de Iniciacdo Cientifica, o qual tem contribuido como veiculo de publicacdo dos

trabalhos de iniciagc@o a pesquisa nas diversas dreas do conhecimento.

L' A UESB tem-se beneficiado com o PRODOC em vdrias dreas do conhecimento, estimulando seus recém-
doutores a se reintegrarem a Institui¢ao e desenvolverem projetos voltados para a realidade regional. Os recursos
do PRODOC tém sido utilizados para aquisi¢do de equipamentos para laboratérios, custeio das pesquisas e
participag@o em congressos cientificos, a fim de divulgar os resultados dos trabalhos desenvolvidos.
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Em 2003 a UESB cadastrou e certificou 30 grupos de pesquisadores no Diretorio
dos Grupos de Pesquisa no Brasil (Diretério de Grupos de Pesquisa CNPq), viabilizando
dessa forma sua insercao como institui¢do na base de dados nacional. Os grupos de pesquisa
ficaram distribuidos segundo as grandes dreas do conhecimento, contemplando linhas de
pesquisa que visam atingir o desenvolvimento regional, com aproveitamento racional dos
recursos naturais, sem perder de vista o aspecto social e da melhoria da qualidade de vida das

comunidades presentes na drea de abrangéncia da UESB.

Dentre as atividades fins da universidade, a extensdo € entendida como um
processo educativo, cultural e cientifico que se articula, de maneira indissocidvel, com o
ensino e a pesquisa, viabilizando a relacdo transformadora entre a Universidade e a sociedade.
O objetivo maior de relagdo da UESB com a comunidade local e regional é o processo de
troca de conhecimentos e saberes compativeis com os fins e objetivos do ensino superior € as
particularidades dessas localidades. A partir da Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo
Nacional (LDB — Lei n. © 9.394/96)"* que direciona as atividades de extensio nas IES, a UESB
tem implementado ac¢des visando estreitar relacdes entre a populacdo da regido Sudoeste e

setores da sociedade civil organizada, com esta institui¢cdo.

A politica de extensdao na UESB abrange projetos continuos e esporddicos, com as
seguintes linhas norteadoras: Educacdo Bésica; Preservacdo e Sustentabilidade Ambiental;
Desenvolvimento e Cultura; Transferéncia de Tecnologias Apropriadas em Agropecudria;
Atencdo Integral a Crianga, Adolescentes e Idosos; Capacitacdo e Qualificagdo e Recursos
Humanos e de Gestores de Politicas Publicas; Reforma Agraria e Trabalho Rural e Direitos
Humanos. Dentre os projetos de extensdo e cultura desenvolvidos, destacam-se o Prociema
(Programa de ensino de ciéncias e matematica); Proler (Programa Nacional de Incentivo a
Leitura); Uati (Universidade Aberta com a Terceira Idade); Janela Indiscreta; Programa Faz
Cidadao; GEP (Projeto de Economia Popular); Programa de Qualificacdo Profissional / Maos
a Obra; UESB Itinerante; Tecelagem Manual; Agenda Cultural; Grupos de Arte; Museu
Regional de Vitéria da Conquista; Centro de Aperfeicoamento Profissional - CAP e o

Programa de Apoio ao Discente.

"2 Capitulo IV, artigo 43, inciso VII, estabelece que a educagdo superior tem por finalidade “promover a extensdo
aberta a participacdo da populagao, visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criag@o cultural e
da pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicdo.”
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4.5 Corpo Técnico Administrativo

No periodo correspondente a pesquisa, constatou-se que a Universidade Estadual
do Sudoeste da Bahia possuia um total de 349 servidores técnico-administrativos do quadro
efetivo, distribuidos nos trés campi, sendo 65,0 % (225 servidores) em Vitéria da Conquista;
26,4 % em Jequié (92 servidores) e 8,60% em Itapetinga (30 servidores). A maior
concentracdo em Vitoria da Conquista deve-se a instalacdo, nesse Campus, da Administracao

Central e ao funcionamento da maioria dos cursos oferecidos pela Uesb, conforme tabela 5.

Tabela 5 - Escolaridade dos servidores técnicos administrativos.

CONCLUIDA EM CURSO
ESCOLARIDADE CAMPUS CAMPUS
VCA | JEQUIE |ITAP | TOTAL | % VCA |JEQUIE |ITAP | TOTAL %

Nio Alfabetizado 5 1 0 6 1,7 0 0 0 0 0
Alfabetizado 31 7 4 42 12,1 0 0 0 0 0
Fundamental 8 10 0 18 5,1 31 7 3 41 31,8
Médio 67 33 13 132 32,2 2 1 0 3 2,3
Superior 37 12 9 58 164 | 36 9 5 50 38,7
Especialista 64 27 1 92 26,5 9 5 1 15 11,6
Mestre 15 2 3 20 5,7 14 0 3 17 13,2
Doutor 0 0 0 0 0 3 0 0 3 2,3
Total 225 92 30 349 100 | 95 22 12 129 100

Fonte: GRH, set. /2003.

Conforme consta na Tabela 5 logo acima, fica evidenciado o paradoxo da
realidade funcional da UESB em relagdo ao cendrio baiano e nacional - tanto comparado com
os demais 6rgdos publicos, como nas instituicdes de ensino superior, visto que possui em seus
quadros, mais de 50% de técnicos distribuidos entre nivel superior e pds-graduado e

aproximadamente 1/3 possui nivel médio.

Os servidores técnico-administrativos sdo regidos por um Plano de Cargos,
Vencimentos e Salarios, das Instituigdes Estaduais do Ensino Superior — IESBA (Lei 5.835/
90). Esta Lei estabelece as diretrizes bdsicas para a administragdo do pessoal técnico-
administrativo, tendo como base as Constituicoes Federal e Estadual, o Estatuto dos
funciondrios Publicos do Estado da Bahia — Lei 6677/94, que instituiu o Regime Juridico

Unico — estatutdrio, a Legislagio Complementar Especifica e Normas Bisicas.
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Conforme crescimento experimentado pela instituicdo nos ultimos seis anos, como
dito anteriormente, o volume de trabalho e as atividades também crescem proporcionalmente
ao numero de cursos de graduacdo e poOs-graduacdo, bem como ao numero de alunos e

atividades de pesquisa e extensdo, o que ndo é acompanhado pelos servidores do quadro

efetivo, conforme mostra a Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 - Comunidade académica: alunos, docentes e técnicos administrativos.

Segmento/Ano 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Alunos 2.163 3.528 4.494 4.915 5.564 6.020
Docentes 341 381 437 536 548 545
Técnicos-Administrativos 347 350 346 354 349 334
Propor¢ao Alunos/ Docentes 6.3 9.3 10.3 9.2 10.2 11.0
Proporg¢@o: Alunos / Técnicos 6.2 10.1 13.0 13.9 15.9 18.0
Proporg¢do:Docentes / Técnicos 1.0 1.1 1.3 1.5 1.6 1.6

Fonte:UESB. Documento de Recredenciamento/2003.
Servidores (Professores e Técnicos do Quadro Permanente) e alunos matriculados no I semestre de cada ano.

Considerando a defasagem do quadro de servidores, causada em parte por este
crescimento e também por vagas decorrentes de exoneracdo, demissdo, falecimento,
aposentadoria, licencas prémio e sem vencimento e do ndo-preenchimento de vagas de
concursos remanescentes, e ainda devido ao fato de que o tltimo concurso publico ocorreu ha
mais de cinco anos (1998), o déficit no quadro de pessoal, ocasionou contratos de prestagao
de servigos provisorios, elevando significativamente o quadro de mado-de-obra com tempo

determinado e sem vinculo empregaticio.

Neste sentido, percebe-se um dilema vivido pelos servidores técnicos
administrativos do Estado da Bahia, visto que ao invés de realizar concurso publico para
preencher vagas existentes a Secretaria de Educacdo vem utilizando largamente o REDA -
Regime Especial de Direito Administrativo - € os contratos provisérios, apesar do tipo de
contrato estar previsto na legislacdo apenas para casos de urgéncia e de excepcional interesse
publico. Instituido inicialmente com um ano de prazo e mais um de renovacdo, o REDA na
Bahia foi aumentado para quatro anos (dois anos mais renovagio por dois anos), o que em
hipdtese, denota o interesse em usar esta pritica para favorecer ao clientelismo e reducdo de
custos junto a folha de pagamento, visto que o custo de um servidor do quadro efetivo € bem

superior ao de um prestador de servigo.
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No boletim informativo n° 041 do Deputado Estadual Waldenor Alves Pereira
Filho, datado de 26 de marco de 2004, consta que existem no estado da Bahia 11 mil contratos
REDA, sendo que mais de 50% destes, ou seja, seis mil estdo na Secretaria da Educagao,

distribuidos no ensino médio e superior.

Como a aprovacdo de concurso publico é submetida ao Legislativo, com
prerrogativa do Executivo e mediante o interesse e articulacdo da Administracdo Central da
UESB - aprova de acordo a politica e conveniéncia da Instituicdo, Assembléia Legislativa e
demais gestores e/ou conforme as leis citadas acima. A ndo aprovagdo dele causard,
gradativamente, um decréscimo de pessoal do quadro permanente e elevacao do tempordrio,

conforme se observa na Tabela 7.

Tabela 7 - Servidores técnicos administrativos do quadro temporario.

Espécie de Contrato 1998 1999 2000 2001 2002 2003
REDA 13 15 49 50 50 20
ESTAGIARIOS 27 37 77 58 58 3
P. SERVICO 13 12 48 65 104 132
A DISPOSICAO 8 36 15 27 34 10
OUTROS 16 11 20 10 05 3
TOTAL 77 111 209 210 251 222

Fonte: GRH
Obs: Nao consta os trabalhadores terceirizados.

4.6 Politica de Recursos Humanos

As mudancas aceleradas que vém ocorrendo no cendrio econdmico, politico e
social que, diga-se de passagem, também sdo herancas da escola clédssica e da trajetoria da
administracao publica brasileira, trouxeram para as empresas, tanto privadas, quanto publicas,
a necessidade de criar novas estruturas administrativas que exigissem de seus profissionais

uma nova conduta, um novo comportamento.

Neste cendrio, dois grandes desafios a serem enfrentados pelas organizacdes
publicas nos dias atuais se destacam: Compatibilizar os objetivos institucionais com o0s

individuais, mediante o paradoxo da eficdcia X caréncia de politicas salariais e de RH
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voltadas a qualificacdo e resgate a auto-estima do servidor, ou seja, a do trabalhador enquanto
recurso organizacional reduzida a légica do mercado X ser social, dotado de valores e regras
de conduta social, bem como a adocdo de critérios que contribuam para valorizd-lo e

dignifica-lo.

A literatura aponta que este paradoxo € fruto de vdrias teorias e pesquisas na drea,
porém, a solucdo nos parece trilhar por bandeiras em defesa de uma gestdo moderna de
pessoal e politicas publicas voltada para a valorizacdo do servidor, bem como a adogdo de
técnicas de avaliacdo de desempenho eqiiitativas e justas, que promovam o crescimento
funcional por sistemas meritocraticos, fortalecam a organizacdo e por fim, inibam o
corporativismo, a politicagem, o clientelismo, marcas tao registradas na administracdo publica

brasileira.

A progressiva descoberta dos sujeitos como fator diferencial de competitividade,
bem como a exigéncia da constru¢do de uma nova relagdo de parceria com as diversas dreas
da organizacdo e com a comunidade, sdo condi¢des elementares para o fortalecimento das

responsabilidades, bem como do foco no comprometimento do servidor com a organizacao.

Concomitantemente, tem-se percebido a necessidade de acdes que consigam lidar
com a longa trajetdria institucional, o que implica em disponibilizar possibilidades de
progressdo, qualificacdo e re-qualificagdo, como instrumentos importantes para a adequagao
do servidor a instituicdio no decorrer de sua carreira. Sobrecarregado por atribuigdes
burocréticas e rotinas de trabalho, a drea de Recursos Humanos das organizagdes deve agir
como consultora interna, pulverizando através da gestdo participativa as competéncias entre
os vdrios setores e atores, ultrapassando a fun¢do burocratica e operacional para uma visdao

estratégica em busca de resultados.

Mediante esta nova visdo de gestao de RH, as demais unidades devem promover o
diagndstico setorial e avaliar suas potencialidades e fragilidades, bem como as necessidades a
serem supridas, dando encaminhamentos devidos para o desenvolvimento humano na
Instituicdo. Na UESB, os setores responsdveis pela implementacdo de politicas voltadas aos
servidores — docentes e técnicos administrativos do quadro provisorio e permanente - € a Pro-
Reitoria de Recursos Humanos — PRARH e a Geréncia de Recursos Humanos - GRH, tendo

se caracterizado como Orgdos operacionais e executores de politicas formuladas pelas
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instancias deliberativas. No tocante a pos-graduacdo, a unidade competente € a Pro-Reitoria

de Pesquisa e P6s-Graduacdo — PPG.

Apds pesquisa documental, detectou-se que algumas agdes bdsicas foram
elaboradas com a finalidade de viabilizar modifica¢cdes e transformacdes na politica de RH da
UESB, que, diga-se de passagem, ndo dependem exclusivamente da gestdo interna, visto que
a politica de pessoal dos 6rgaos da administragdo centralizada e descentralizada do Estado da

Bahia envolve um conjunto de leis e de liberacdes externas. Sao elas:

¢ [mplementacido de um processo de redimensionamento da forga de trabalho, acompanhado
de um modelo de re-alocagdo de recursos;

e Gestdo para reformulacdo do plano de carreira dos docentes e técnicos;

¢ Ampliacdo dos processos de qualificacdo e de mobilidade intra e interunidades;

¢ Interlocu¢do com entidades representativas dos servidores (sindicatos);

e Redefini¢do do processo de avaliagdo de desempenho dos servidores técnicos;

¢ [Implementacdo de um programa de desenvolvimento que venha a suprir as deficiéncias
internas, desde o processo de ingresso no servico publico — recrutamento e selecao -, até a
manutencao do servidor na realizagdo de suas funcdes com competéncia.

e Implementacio e avaliacio de desempenho, visando o desenvolvimento pessoal,
institucional e criando condigdes favoraveis a melhoria da qualidade do desempenho dos
servidores, mediante trabalho em equipe, visando a correcao das dificuldades individuais e
coletivas e oferecendo de forma eqiiitativa e coletiva, oportunidades de crescimento,

desenvolvimento e aperfeicoamento.

Nestes mesmos estudos documentais, verificou-se que vem sendo elaborado, o

Plano de Educacdo e Desenvolvimento dos Servidores Técnico-administrativos, que dentre

outros objetivos, visa a otimizacdo do relacionamento humano e a viabilizacio do

desenvolvimento com oportunidades iguais para todos. Em sintese, o plano prevé:

e Investimento na qualificacdo dos técnicos por meio de cursos de pds-graduagdo, e
idiomas, pré-vestibular e outros cursos de atualizacdo e treinamento, aceleracio, palestras
€ encontros;

e Viabilizagdo da concessdo de afastamento e de bolsa de estudos para qualificacdo,
conforme critérios apropriados definidos pelo CONSEPE;

¢ Funcionamento da Comissao Interna de Preven¢ao de Acidentes (CIPA);
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4.7 Pés-Graduacao

Identificada e vivenciada como “Casa de producdo, transformacdo e difusdo do
saber”, a Universidade tem algumas caracteristicas distintas de outras organizac¢des, por sua
natureza e esséncia de ser uma instituicao educacional, coexistem simultaneamente politicas e
diretrizes voltadas para o ensino, pesquisa e extensdo, bem como qualificacdo dos seus
quadros. Nas institui¢des publicas de ensino superior — sejam elas federais ou estaduais -,
estas caracteristicas sdo ainda mais acentuadas pela sua natureza, historia e missdo, visto que
sao “privilegiadas™ por politicas publicas - verbas, normas, demandas e projetos - voltadas a
fins especificos de atuacdo da administracdo publica, embora ji exista, timidamente,
iniciativas das instituicdes privadas no tocante a realizacdo de projetos de qualificacdo de

trabalhadores para fins académicos.

Na UESB nao € diferente. A qualificacdo do quadro docente tem ocorrido de
forma genérica e continua, visando dentre outros objetivos, aperfeicoar a qualidade das
atividades académicas — ensino, pesquisa e extensdo - e administrativas da institui¢do,
consolidando uma ampla massa critica e intelectual. No tocante a politica de pds-graduacao, a
UESB tem oferecido aos servidores alguns cursos lato sensu, mediante convénios
interinstitucionais, com o intuito de qualificar docentes, servidores técnicos administrativos,
ex-alunos e profissionais da comunidade em geral. Um exemplo disso € que no periodo de
1998 a 2002 foram destinados um conjunto de 48 cursos, nas mais diversas dreas de
conhecimento nos campi de Vitéria da Conquista, Jequié e Itapetinga, sendo que até setembro

de 2003 totalizou 1.558 alunos matriculados e 524 alunos concluintes.

No més de novembro/2003, estava em andamento 17 cursos de pds-graduacao
lato sensu, nas dareas de Agronomia, Biologia, Direito, Comunicacdo, Educacdo e Lingua
Portuguesa. No tocante a pds-graduacdo a nivel stricto sensu, estabeleceu-se como meta
prioritdria criagdo de programas proprios de mestrado. Assim, no ano de 2002, atingiu-se esse
objetivo, com o inicio do Programa de Pds-Graduagdo Stricto Sensu em Agronomia, drea de

concentracdo em Fitotecnia.

Segundo a Pré-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacdo — PPG, os recursos
aplicados em bolsas de doutorado, mestrado e especializacdo, no periodo de 1998 a 2002,

somam o montante de R$ 2.316.234,15, sendo em maior volume os investimentos com 0S
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cursos stricto sensu. JA& em 2003 (até o més de novembro), o investimento total foi de

aproximadamente seiscentos mil reais.

Quanto aos técnicos administrativos, estas acdes sdo bastante timidas, se
comparadas aos professores, visto que o nimero de funciondrios contemplados com mestrado
ou doutorado € insignificante, porém o projeto mencionado acima propde em médio prazo
intensificar suas agdes, a fim de priorizar e aperfeicoar as funcdes de gestdo, oferecendo

cursos stricto sensu em nivel de mestrado e lato sensu em nivel de especializacao.

Ao se buscar entender o Comprometimento Organizacional, objetivou-se neste
capitulo, descrever a arquitetura organizacional do Locus de investigacdo da pesquisa.
Percebeu-se que para conduzir uma estrutura complexa, como a que acaba de ser apresentada,
demanda-se por pessoas qualificadas, motivadas e comprometidas com os objetivos, valores e
missdo que as fundamentam, de modo a operacionalizar equipamentos, tomar decisdes e
gerenciar equipes, visando a plena satisfacdo dos servigos prestados aos usudrios internos e

externos.

A partir dos dados apresentados, buscou situar, dentre outras varidveis, o
comprometimento organizacional entre os servidores do quadro efetivo e tempordrio em uma
instituicao de ensino superior, provocando a discussao a respeito dos investimentos continuos
que a instituicao tem feito em infra-estrutura, ensino, pesquisa e extensao e também no que
diz respeito a capacitacio e qualificacdo dos docentes e servidores técnico-administrativos da

UESB, o que demonstra as intengdes no concernente a atualizacao dos trabalhadores.

Mostra, porém, que a UESB - ou mesmo as instancias superiores - ndao tem se
empenhado em ampliar o quadro de pessoal técnico-administrativo de regime estatutario,
visto que apesar do crescimento significativo da institui¢ao, o quadro de servidores efetivos é
o mesmo de vinte anos atrds, porém esta diferenca foi compensada com a contratacdo de
pessoal por tempo determinado e de empresas terceirizadas, com baixos saldrios e pouco
qualificagdo, o que ndo tem acontecido com o quadro de docentes, que apresenta baixos

indices de professores substitutos e com programas de pds-graduacio constantes.

Buscou-se também com este capitulo, apresentar informagdes sobre a importincia
deste segmento do setor publico brasileiro, através das atividades de ensino, pesquisa e

extensdo que presta a comunidade, necessitando para tanto, de pessoal qualificado e
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comprometido com estes fins, fundamentais para o desenvolvimento social, cientifico e

tecnoldgico do Pais.

O comprometimento com o trabalho universitario se reveste de grande importancia
na medida em que a universidade, apesar do imerso mar de dificuldades, ainda € por
exceléncia o lugar de producio e transmissio de conhecimento. E seu papel servir 2
comunidade de modo a oferecer servicos de qualidade, formar recursos humanos competentes

e desenvolver tecnologias de dltima geragao.

Torna-se evidente, portanto, a necessidade de se aprofundar a compreensdo sobre a
questdo do comprometimento organizacional nas universidades publicas brasileiras,
viabilizando melhores condi¢des para o seu €xito administrativo e favorecendo a emergéncia
de novos modelos de gestao a partir de pesquisas desenvolvidas nessa drea do comportamento

organizacional.

Por fim, percebe-se com este capitulo, a importancia da manutencdo de uma
politica geral de recursos humanos, de modo a “alinhar” as estratégias organizacionais com as
suas, a fim de obter reciprocidade entre trabalhador e organizacdo, bem como utilizar os
parcos meios de que dispdem, para aumentar a motivagdo e o comprometimento dos
servidores, que essencialmente t€m sido os principais responsdveis pelo crescimento e

desenvolvimento da UESB.
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5 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO E METODO

Nossos planos fracassaram porque ndo tinhamos
objetivos. Quando um homem ndo sabe a que porto
deseja chegar, nenhum vento é o vento certo.

Séneca

Esta sec@o é composta por sete topicos e alguns subtopicos, com a finalidade de
apresentar as questdes a serem investigadas no presente estudo. No primeiro topico sdo
apresentados o objeto e a compreensdo integral a respeito da pesquisa empirica; o segundo
apresenta as questdes investigadas, a exemplo dos problemas geral e especificos, hipoteses
e objetivos da pesquisa. J4 nos demais sdo apresentadas algumas as metodoldgicas usadas
na pesquisa, a exemplo do trabalho de campo, coleta de dados, questiondrios utilizados
como instrumento da pesquisa (neste caso dois instrumentos) e o0s procedimentos
necessarios a mensuracao e andlise dos dados inerente a pesquisa quantitativa de corte

transversal aplicada entre os servidores técnicos administrativos da UESB nos trés Campi.

5.1 Delineamento do Objeto da Pesquisa

A compreensao integral de um processo de pesquisa € importante, uma vez que
fornece elementos a quem a estd conduzindo para a obtengdo consciente de resultados
confidveis e fidedignos. Antes de qualquer coisa, no entanto, € preciso conhecer aonde e

como se quer chegar — objetivo e estratégias metodolégicas - e desenvolver uma
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persisténcia de forma a superar os desafios e obstaculos que ora poderdo surgir (ROCHA,

1998).

Como visto na revisdo da literatura, ainda se carece de estudos que procurem
conhecer os possiveis determinantes ou varidveis antecedentes do Comprometimento
Organizacional no contexto da Administragdo Publica, especificamente em uma Institui¢do
de Ensino Superior, sendo, portanto, uma problematica rica que ainda desperta curiosidade

e questionamentos.

A pesquisa desenvolvida concentrou-se na investigacdo de dois importantes
fendmenos: A gestdo publica — andlise macro-organizacional — e comprometimento dos
servidores com a organizacdo — andlise micro-organizacional. Buscou-se contribuir,
sobremaneira, para o campo do estudo que se preocupa com o individuo e seu contexto do
trabalho, cerne deste estudo, indicando a possibilidade de haver interligagdes entre os
modelos de gestdo publica e a natureza do vinculo entre servidores e a universidade, bem
como o descrever os niveis de comprometimento dos servidores do quadro efetivo e

temporério.

Buscou-se examinar também as possiveis influéncias dos preditores ou
antecedentes sobre a varidvel dependente - comprometimento organizacional. O estudo
realizado inclui no seu modelo de investigagdo um conjunto de varidveis pessoais,

funcionais, de personalidade, ocupacionais/grupo de trabalho e organizacionais.

A variavel Comprometimento Organizacional, que constitui o envolvimento e
engajamento do trabalhador com a organizacdo, teve sua andlise estruturada em torno do
modelo desenvolvido por Bastos e colaboradores (2003) e pelo de Meyer e colaboradores
(1993), tendo-se trabalhado — nesta ultima escala - com apenas duas das trés dimensdes

propostas pelos autores: a afetiva e a instrumental.

Focalizando ainda, o comprometimento do servidor da UESB através da sua
cultura, valores, problemas e tracos caracteristicos, o estudo também permitiu caracterizar
o perfil de seu funcionalismo elaborando os dados obtidos através da andlise documental e

perguntas fechadas contidas no questionario.
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5.2 Questoes Investigadas

A pesquisa foi guiada por um problema geral e cinco especificos; sete hipéteses

com 0s respectivos objetivos, sendo formuladas as seguintes indagacgdes:

Problema Geral

Considerando que a unidade de andlise deste estudo € o servidor publico enquanto
individuo e que a varidvel dependente ¢ o Comprometimento Organizacional e tendo em vista
que o comprometimento € um dos vinculos mais questionados ao nivel do servidor publico
questiona-se: qual a intensidade, a natureza predominante e fatores determinantes do vinculo
do Comprometimento Organizacional do Servidor Técnico Administrativo com a

Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia?

Problemas Especificos

e (Quais os melhores preditores do Comprometimento Organizacional no contexto da
Administrag@o Publica, entre servidores técnico-administrativos da UESB?

e (Qual o peso dos elementos afetivos e instrumentais no Comprometimento Organizacional
dos servidores técnico-administrativos com a UESB?

e Os servidores do quadro permanente (efetivo — regime de trabalho estatutdrio) t€ém um
nivel de comprometimento maior que aqueles do quadro temporario (prestadores de
servico — contrato com prazos determinados)?

e Ha diferencas significativas nos niveis de comprometimento com a UESB entre servidores
dos diferentes Campi que integram a institui¢ao?

e (Qudo importante e significativo € o trabalho na vida dos Servidores Técnico

Administrativos da UESB?
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Hipoteses Ou Pressupostos

A condugdo da pesquisa se apoiou em alguns pressupostos que embasam
expectativas quanto aos resultados a alcancar. Tais pressupostos, pautados em nossas

impressdes pessoais e com base na literatura revisada, sdo apresentados a seguir.

e HI1: O comprometimento do servidor estatutdrio técnico administrativo com a UESB ¢

maior que o comprometimento dos prestadores de servico com a mesma institui¢ao;

e H2: A intensidade do comprometimento dos servidores do quadro efetivo e temporério é

em geral € alta sendo e € equivalente nos trés Campi,

e H3: Os niveis de comprometimento afetivo entre os servidores técnicos administrativos da

UESB ¢é superior a0 comprometimento instrumental’;

e H4: H4d uma relacdo inversa ou negativa entre o comprometimento e as varidveis Nivel de

escolaridade e rendimentos’™;

e HS: As varidveis sexo; estado civil; area de atuacdo; vinculo exclusivo com a organizacao
e Ocupante de Cargo de confianga ou fungdo gratificada sdo boas preditoras de

comprometimento ;

e H6: H4 uma relacdo direta ou positiva entre o comprometimento e as varidveis

determinantes idade e tempo de servico;

e H7: O trabalho € significativo e de grande importancia na vida dos servidores técnico

administrativos da UESB — quadro permanente e provisorio.

3 Segundo o modelo desenvolvido por Meyer et al (1993) e Bastos (2003).

™ O comprometimento é inverso 2 rentabilidade entre os servidores nio ocupantes de cargo de confianca —
principalmente aqueles com estabilidade econdmica -, ou seja, as primeiras faixas de renda devem possuir
escores médios, enquanto que o pessoal de nivel de renda mais elevado, um escore de comprometimento baixo.
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Objetivo Geral

A questdo central deste trabalho é de conhecer o nivel e a natureza do
comprometimento do individuo com a organizacdo, neste caso, do Servidor Técnico
Administrativo da Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia — UESB, nos Campi de
Vitéria da Conquista, Jequié e Itapetinga, comparando o pessoal do quadro efetivo

(servidor estatutdrio) com o temporério (prestadores de servigo por tempo determinado).

Objetivos Especificos

e [dentificar os niveis de comprometimento dos servidores com a UESB;

e Conhecer os fatores que influenciam e determinam o comprometimento do servidor

com a UESB;

e [dentificar a base ou natureza predominante no vinculo, considerando as bases afetiva e

instrumental dos Modelo de Bastos e de Meyer;

e (Comparar a intensidade do comprometimento dos servidores do quadro efetivo e

tempordrio entre os trés Campi;

e Comparar o nivel de comprometimento do funcionalismo publico estadual do quadro

permanente com o tempordrio da Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia;

e Verificar se existe diferenca significativa de comprometimento entre os servidores com
diferentes perfis ocupacionais, comparando as varidveis: ocupantes € ndo ocupantes de
cargos; idade; nivel de escolaridade; efetivos e tempordrios; campus de lotacao;

atividade meio e fim; tempo de servico;

e Descrever o perfil dos servidores da UESB nos trés Campi, através das varidveis

pessoais, funcionais, de personalidade, ocupacional e organizacional;

e Avaliar a importancia e o significado do trabalho na vida dos servidores técnicos

administrativos da UESB comparando o quadro permanente e temporario.
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5.3 A Pesquisa e as Estratégias Metodologicas

O mundo académico possui um importante instrumento sistematico capaz de criar
meios cientificos para analisar os fendmenos de forma critica e criativa, relacionando a pratica
e a teoria. A pesquisa cientifica, na concepc¢ido de Demo (1996) pode ser identificada através
do inter-relacionamento de quatro géneros bdsicos que, interagindo entre si possuem a

capacidade de conhecer e intervir na realidade.

e Teodrica — Se direciona para a (re) construgdo ou reestruturacao de teorias;

¢ Metodoldgica — Se embasa no questionamento e na revisao de paradigmas cientificos;

e Empirica — Derivada de experimento ou de observacdo da realidade. Focaliza a realidade
concreta buscando uma interlocu¢do com a teoria;

e Pritica — Intervencdo e participacdo mais contundente da realidade: objetiva teorizar a

pratica e produzir alternativas concretas.

Este trabalho consistiu em um estudo quantitativo-descritivo, cujo objetivo
principal é de descrever as relagdes quantitativas™ entre as varidveis estudadas, ndo
pretendendo, no entanto, estabelecer relagdes causais. O estudo deve ser considerado

correlacional, uma vez que estabelece correlagdes entre as diversas varidveis sob estudo.

Pode, adicionalmente, ser caracterizado como “Estudo de Caso”, pelo fato de
trabalhar com apenas uma organizacao, que tem por objetivo aprofundar a descricdo de uma
determinada realidade ou fendmeno, implicando em um exame intensivo a qualquer nivel da
realidade social, que fornece uma compreensdo complexa e ampla dos fendmenos, haja vista a

consideragdo do aspecto subjetivo de uma acdo social. Gil (1999, p.60), acrescenta ainda que:

[...] um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo
social de uma unidade, em suas vdrias relagdes internas e nas suas fixagdes
culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma familia, um profissional, uma
institui¢do social, uma comunidade ou uma nacdo. Cuja vantagem é o estimulo a
novas descobertas, énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos.

5 . . . . o .
" Embora os dados obtidos sejam passiveis de andlise qualitativa, houve uma preferéncia pela abordagem
quantitativa, que além de ter uma maior precisdo € adotada pela maioria dos estudos dessas dreas.
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Na concepcao de Tripodi apud Moraes (1998), esse tipo de estudo pode ser
caracterizado ainda, como investigacOes de pesquisa empirica, tendo como finalidade
principal a andlise das caracteristicas dos fendmenos ou o isolamento das varidveis-chaves,
buscando-se uma andlise dos dados obtidos através das percep¢des dos individuos integrantes
do ambiente de trabalho, a fim de possibilitar, inclusive, comparagdes com outras

investigacdes nacionais e internacionais.

De forma congruente com as duas perspectivas hegemoéOnicas no estudo neste
dominio — fases afetiva e instrumental - partilham uma estratégia metodolégica comum: usam
largamente estudos de cortes transversais’®, com a utilizacdo de dados quantitativos e
sofisticadas andlises estatisticas. Neste sentido, foram utilizadas escalas tipo Likert para
mensurar os diversos construtos envolvidos nos modelos tedricos submetidos a teste e
recorrem a andlise quantitativa dos dados obtidos, sendo que, no geral, tais estudos guiam-se

por hipdteses, submetidas a testes estatisticos.

5.4 Trabalhos de Campo, Populacao e Amostra

A unidade de andlise deste estudo - populagdo alvo - constitui-se de servidores
técnicos administrativos da Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia’, lotado nos Campi
universitarios de Vitoria da Conquista, Jequié e Itapetinga, considerados em todos os niveis

ocupacionais, cargos e regimes de trabalho.

Tabela 8 - Técnicos administrativos do quadro efetivo e temporario.

Campus/vinculo V. Conquista Jequié Itapetinga Total Geral
Efetivo 215 89 30 334 60%
Temporario 159 39 24 222 40%
TOTAL 374 128 54 556 100%

Fonte: GRH/UESB - Quadro Provisério; GAC/UESB — Quadro Efetivo. Set/2003.

"® Em um dado momento da pesquisa, propicia uma descri¢io instantinea da freqgiiéncia de certos atributos dos
individuos integrantes da populacdo definida.

" Servidores publicos estatutirios (quadro permanente) e profissionais com vinculos provisérios, a exemplo de:
prestadores de servigos; livres nomeados; estagidrios; contratados por Regime de Direito Administrativo —
REDA; contratos administrativos internos, dentre outros.
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O universo de servidores™ da UESB durante o periodo do corte transversal da
pesquisa (28/08 a 20/09/03) era de 556 trabalhadores, sendo deste total, 60% de servidores do
quadro permanente (334 pessoas) e 40% do quadro temporério (222 prestadores de servigo),

conforme ilustra a Tabela 8 logo acima..

Em geral, as pesquisas quantitativas trabalham com amostras representativas, o
que torna imprescindivel um recorte preciso do universo. A amostragem ou amostra envolve o
estudo de apenas uma parte dos elementos de uma populacdo, cuja finalidade € fazer
generalizagdes ou inferéncias sobre uma populacdo apds inspecdo de apenas parte dela.
Dentre as varias vantagens apontadas na amostragem, pode-se citar que, por envolver um
nimero menor de dados, perde-se menos tempo na obtencdo dos mesmos, menor custo
operacional e exige menos coletores de dados, o que reduz as chances de erro (STEVENSON,

1981).

O cdlculo da determinacdo do tamanho da amostra se deu através de
procedimentos estatisticos apropriados, utilizando-se para tanto, a férmula para populagdo
finita: n=¢ x >xN/s’x0%+ ¢ (N — 1) (STEVENSON, 1981, p.45). Tendo seu carater
extensivo, adotou-se amostra probabilistica e representativa do universo amostral, utilizando o
procedimento de muiltiplos estdgios”. Com maior possibilidade de sucesso, o pesquisador
decidiu trabalhar com uma amostra maior que o valor apontado pela férmula estatistica,
optando por cerca de 1/3 da populagdo (36% do universo), distribuidos eqiiitativamente entre
os servidores lotados na Reitoria, Orgdos Suplementares e Académicos, e separados por

Campus®.

O desinteresse em ndo responder ou ndo devolver o questiondrio foi entendido
pelo pesquisador como um critério de selecao natural. Conforme previsto, houve uma
discrepancia entre o total desejado - questiondrio entregue - e efetivado da amostra —
questiondrios devolvidos -, porém, avaliado com sucesso segundo a literatura pertinente ao

assunto.

" Nio devem participar da amostra os docentes e trabalhadores terceirizados.

" Amostragem aleatéria simples.

% Nzo incluimos separadamente os conselhos superiores porque seus integrantes j4 estdo lotados nos 6rgios
mencionados.
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Tipo/Campus V. Conquista | Jequié Itapetinga Total Geral
1. Populacao 374 128 54 556 100%
2. Quest. Aplicados 116 50 34 200 36%
3. Amostra Obtida 83 32 27 142 26 %
% da Amostra (3/1) 22% 25% 50%

Fonte: GRH/UESB - Quadro Provisério; GAC/UESB — Quadro Efetivo. Set/2003.

Partindo de uma populacdo de aproximadamente 560 trabalhadores, foram

distribuidos no periodo compreendido entre 28 de agosto a 20 de setembro de 2003, cerca de

200 (duzentos) questionarios, o que representa 36% do total de servidores do quadro. 71%

deste total, cerca de 142 questiondrios foram devolvidos , sendo 27 (vinte e sete) do campus

de Itapetinga; 32 (trinta e dois) de Jequié e 83 (oitenta e trés) de Vitéria da Conquista, o que

representa uma amostra efetiva de 26% do universo. Verificou-se, assim, que 58

respondentes nao devolveram os questiondrios, porém, contabilizando no total um estudo

efetivo com mais de 4 da populacdo. Conforme Tabela 9, os dados relativos a amostra

constam de:

Amostragem da Pesquisa nos Trés Campi

19%

23%

58%

@ Vit. da Conquista B Jequié O ltapetinga

J

Fonte: Pesquisa de campo, 2003.

Figura 4 - Percentual da amostra por campus.

Conquanto se tenha obtido um retorno de 142 questiondrios — cerca de 71% do

total entregue e 26% do universo de servidores, este nimero € considerado suficiente para se

obter uma descri¢do do fendmeno na unidade estudada. Acrescenta-se ainda que, do universo
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de 142 questionarios aplicados, Vitéria da Conquista apresentou uma hegemonia dos

respondentes, fornecendo cerca de 60% das informacdes, conforme Figura 4.

5.5 Coleta de Dados

Através do apoio institucional da Pré-Reitoria de Adm. e Recursos Humanos e
Geréncia de RH, reforcando ndo apenas a relevancia académica do tema, mas também o
interesse da administracio da UESB pela pesquisa-, foi agendada a aplicacdo dos
questiondrios separadamente em cada Campus, sendo para isso enviada uma correspondéncia
para todos via e-mails pessoal e setorial (a fim de obter a conscientizacdo e liberagdo do chefe

imediato), convocando-os a se fazer presente nos locais indicados®'.

Esta metodologia ndo gerou os resultados esperados, comparecendo apenas 0ito
servidores no auditério do Juri em Vitéria da Conquista; dois no auditério de Itapetinga e
quatro em Jequié. Em face destas dificuldades, o pesquisador acompanhado de uma monitora,
visitou todos os setores académicos e administrativos da instituicdo a fim de conscientizar,
instruir, aplicar e constituir responsdveis - por setor - para o recolhimento dos questiondrios.
Os membros da equipe de pesquisa faziam esta visita para explicar do que se tratava e que a
institui¢do teria, em contrapartida, um diagndstico de comprometimento, suporte e imagem
organizacional. Em alguns setores a coleta foi feita em grupos, com alguns respondentes em

uma sala, e em outros, individualmente.

Nao se obteve sucesso com os servidores de nivel de apoio, visto que vdrias
tentativas foram feitas no sentido de colher os dados deste grupo, quer através de uma sessao
especial com os servidores, quer através de uma aplicagdo direcionada e individualizada.
Percebeu-se que este grupo de entrevistados teve dificuldades no processo devido a falta de
discernimento necessdrio para a interpretacdo das perguntas, bem como face ao desinteresse
de contribuir para o processo, alegando como justificativa, principalmente, a falta de tempo, o
esquecimento do questiondrio em casa e em alguns casos, a famosa frase: “o que eu vou

ganhar com isso?”.

81 Auditérios dos trés Campi.
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5.6 Meios de Pesquisa: Instrumentos de Coleta de Dados — Questionarios

Para mensurar todas as varidveis envolvidas na pesquisa foi construido um
questiondrio cuja versdo aplicada aos participantes pode ser vista no Anexo 1.
Inicialmente, foi realizado um pré-teste com este instrumento, a fim de planejar as
possiveis adaptacdes a serem feitas, bem como avaliar as dificuldades a serem enfrentadas
pelos entrevistados, tais como: tempo a ser gasto na marcagdo das respostas; nivel de
dificuldades e interpretacdo das perguntas; stress no preenchimento; forma de aplicacio;
dentre outros. Apds recebimento de todos os questiondrios, ratificou-se o previsto no pré-
teste: concluiu-se que o questiondrio que continha 12 pdginas e dois instrumentos para
mensurar comprometimento, era bastante extenso, demandando, em média, trinta minutos

para respondé-lo integralmente e conscientemente.

O questiondrio inclui itens fechados®, em sua maioria do tipo Likert, que variava
de um a sete, visando investigar, prioritariamente, a intensidade e a natureza do
comprometimento - instrumental ou afetivo. Aborda, ainda, itens que avaliam centralidade do
trabalho, aspectos pessoais, funcionais, organizacionais € ocupacionais, dentre outros,
constituindo, obviamente, numa ferramenta gerencial capaz de diagnosticar aspectos diversos
do comprometimento, bem como a interferéncia das politicas de recursos humanos praticadas

nas organizacdoes.

Salienta Mowday e colaboradores (1982) que o instrumento utilizado para
mensuragdo do comprometimento é o Questiondrio de Comprometimento Organizacional
(OCQ), sendo este, juntamente com o de Bastos (2003) os escolhidos pelo pesquisador no
trabalho em questdo. Por ser a principio auto-aplicdvel e sem maiores complicagdes, foi
distribuido com acompanhamento prévio, ficando o pesquisador € a monitora a disposi¢dao

durante o periodo citado, ndo havendo maiores dificuldades, necessitou-se apenas de uma

aplicagdo dirigida com os servidores de menor grau de instrugao.

Ap6s levantamento bibliografico abrangente, procurando identificar a melhor
forma de compor o questiondrio e analisar as varidveis relevantes do objeto de investigacio —

Comprometimento Organizacional — no contexto da administragdo publica, chegou-se a

2 ~ . N o P
%2 Constava apenas de uma questio em aberto, inerente as mudancas verificadas na UESB no dltimo ano.
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conclusdo de que o grupo de varidveis aplicado neste trabalho seria: caracteristicas

organizacionais, do trabalho, pessoais e funcionais.

O instrumento de coleta de dados empiricos se encontra, portanto, estruturado em
partes, sendo que a primeira questiona a vida do servidor na UESB; a segunda procura
conhecer a relacdo do servidor técnico-administrativo com a UESB; A terceira questiona o
significado do trabalha para o funciondrio; A quarta parte busca analisar as relacdes de

trabalho com a UESB e as duas altimas sdo referentes aos dados Pessoais e funcionais.

PARTE I - A vida do servidor na UESB - Conforme verificado na literatura
existente sobre as bases do comprometimento, ja foram testados e validados instrumentos que
buscam analisar os niveis e tipos de comprometimento dos individuos. Das trés dimensoes de
comprometimento (afetiva, instrumental e normativa), escolheu-se trabalhar - nesta primeira
parte - com uma medida comportamental de comprometimento que avalia adicionalmente a

natureza instrumental ou afetiva da relacdo do individuo com a organizacao.

z

A escala é composta de dezessete itens, cada um com uma justificativa.
Apresenta situacdes que descrevem realidades do dia-a-dia do trabalho em uma organizagao,
neste caso, na UESB. Frente a estas situacdes, o entrevistado podia se posicionar
considerando as duas opgoes extremas (A e B), descritas nos sete quadros. Apds analisar o
fato, marcaria com um x no intervalo entre as duas opc¢des que indica o nivel de proximidade

de sua decisdo em relacio as duas opg¢des oferecidas.

A primeira pergunta avalia a intensidade do comprometimento, sendo que um dos
extremos refere-se a atitudes que mostram o comprometimento do individuo (nivel 6timo),
enquanto que o outro demonstra o descompromisso (nivel baixo). As respostas mais proximas
do centro indicam os niveis médios, enquanto que o intervalo do meio (quarto quadrado) foi

assinalado em virtude das dividas ou quando o entrevistado ndo soube que opg¢ao escolher.

Cada questdo teve a sua justificativa. Apds se posicionar diante da situacdo, veio
uma segunda pergunta, geralmente contendo o questionamento a respeito do que mais pesou
na decisdo tomada. Para responder, o entrevistado procedeu da mesma forma, assinalando
com um x o intervalo que mais se aproxima dos fatores apresentados nos dois quadros. Este
procedimento serviu para diagnosticar a natureza do vinculo do servidor, indicando o

comprometimento afetivo ou o instrumental. Propositadamente, ndo houve um
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posicionamento cartesiano da base® — as vezes o afetivo se localizava a direita e em outros
momentos a esquerda, a fim de ndo viciar ‘inconscientemente’ a resposta dos individuos. Foi
recomendado também, que o espaco intermedidrio fosse marcado em caso de as duas
alternativas o mesmo peso. Como exemplo, podemos citar a questao: “Imagine que a UESB
implantou um sistema de sugestdes acessivel a todos os funciondrios. Que posi¢do vocé

assumiria”?

C awwm o< Caxwwmom
Mesmo tendo sugestdes, eu Caso eu tivesse sugestdes,
as guardaria para mim as apresentaria a

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou ndo satisfeito por As possiveis conseqtiéncias
contribuir para a melhoria da
organizacio. | | | | | | | | (eanhos ou riscos) profissionais

PARTE 1II - A relacdao do servidor técnico-administrativo com a UESB. O
entrevistado encontrou nesta segunda parte, vinte e sete sentencas que procuram avaliar a sua
relacdo com a UESB, registrando no espaco adequado o nimero que correspondeu a posi¢ao
frente ao item, utilizando a escala tipo likerr*, que variou do nimero 1 (discordo plenamente)

até o 07 (concordo plenamente).

Esta segunda parte do questiondrio procura avaliar a intensidade e também os
estilos ou bases predominantes do comprometimento. As primeiras nove questdes do
instrumento sdo utilizadas para mensuracdo do comprometimento e fazem parte do
Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) ou Questionario de Comprometimento
Organizacional (OCQ), proposto por Mowday e colaboradores (1982). J4 a décima questao
em diante € a estrutura fatorial da medida de comprometimento organizacional dos trés
modelos ou modelo tridimensional Meyer, Allen e Smith (1993), composto pelas bases

afetiva (questdes 10 a 15); instrumental (16 a 21); e normativo (22 A 27).

¥ As questdes em que indicavam a tendéncia afetiva e se localizaram 2 esquerda do questionario foram: 01, 03,
04,06,07,09,10,12,13,14,15 e 17.

Do mesmo modo, as questdes indicavam a tendéncia instrumental e se localizaram também a esquerda do
questiondrio foram: 02,05,08,11 ¢ 16 .

84 Legenda de sete alternativas: 1- Discordo plenamente; 2- Discordo muito; 3- Discordo levemente; 4- Nao
discordo, nem concordo; 5- Concordo levemente; 6- Concordo muito; 7- Concordo plenamente.
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PARTE III - Qual o significado do trabalho para o servidor da UESB. Nesta
parte do questiondrio as questdes ndo se referiam ao trabalho atual do servidor, mas ao fato de
trabalhar em geral. A primeira questio perguntava ao individuo o qudo importante e
significativo é o trabalho em sua vida global. O entrevistado deveria responder assinalando
um dos nimeros, também em estilo likert (variando de 01 até 07) onde constava o nimero um
para a senten¢a: uma das coisas menos importantes da minha vida, enquanto o outro extremo

(sete) constava uma das coisas mais importantes da minha vida.

A segunda questdo atribuia pontos para indicar a importancia de algumas 4reas na
vida do individuo (centralidade do trabalho), a exemplo de lazer, comunidade, familia e
religido. Esta questdo faz parte das medidas de significado do trabalho proposta por Mow
(1987). Ja a terceira questdao diagnosticava “o qué” o trabalho significava para o individuo.

Em ambas, deveria ser distribuido o valor de 100 pontos para todos os itens.

PARTE IV - O seu emprego atual. No primeiro momento, tratou de
informacdes a respeito da carreira e das relagdes de trabalho com a UESB , a exemplo de:
tempo de ocupagdo e nimero de cargos ocupados, quantidade de treinamentos e promogoes,
percep¢do do sujeito quanto a politica de treinamento e de remuneragcdo proporcionada pela
organizacdo. As perguntas tinham como respostas: sim, ndo, escala tipo likert e indicar o

numero correspondente a quantidade de episddios.

Em um segundo momento, tratou-se de caracteristicas ligas a execucdo e
planejamento das tarefas (escala likert de 01 a 07) e dos beneficios oferecidos pela

organizagdo (multipla escolha).

PARTE V e VI - Dados Pessoais e Funcionais. O instrumento utilizado neste
estudo empirico constou de sete questdes que caracterizavam os aspectos pessoal e
profissional dos individuos, distribuidas através das varidveis demograficas: idade, estado
civil, sexo e grau de instrucdo. Ja os dados funcionais se compdem de seis itens e consta em
seu bojo, de indagacdes inerentes a vida funcional do servidor na organizagcdao: Mobilidade
externa (quantidade de empregos antes da UESB) e interna (nimero de setores que o servidor
Ja prestou servigos); forma de ingresso; tempo de servico na institui¢ao; rendimento bruto na

instituicao; campus de lotagc@o; regime de trabalho e drea de atuagdo (meio ou fim).
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5.7 Procedimentos: Apuracao, Mensuracao e Analise dos Dados

Ap6s recebimento dos questiondrios dos trés Campi, foi confeccionado e tabulado
um banco de dados contendo todas as respostas. Preocupado com a eficicia e lisura do
processo, o proprio pesquisador digitou e tabulou os dados no programa Microsoft Office

Excel, que, em uma segunda etapa foram transferidos para o programa especifico.

A fim de implementar os procedimentos de andlise estatistica, (cdlculo de
freqiiéncia das varidveis e formulas estatisticas, a exemplo das medidas de tendéncia central e
de dispersdo), utilizou-se o pacote estatistico SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences)® versdo 11.0 subprograma Frequencies e Statistics para Windows. Neste sentido, a
classificacdo € a maneira de distribuir e selecionar os dados, em classes ou grupos, (como em
uma Tabela de distribuicdo de freqiiéncias), proporcionando a categorizacdo mediante o
agrupamento dos dados a partir de caracteristicas comuns, bem como verificando a relacdo

entre os elementos estudados com a analise de variancia.

Concluido este processo, foram cruzadas as informacdes entre varidvel
dependente e varidveis pessoais, funcionais e organizacionais, a fim de caracterizar os niveis

de comprometimento entre os diversos estratos da amostra.

Para o estabelecimento dos padrdes e natureza de comprometimento foram
adotadas duas escalas, sendo a primeira, proposta por Bastos e colaboradores (2003) consta na
PARTE I do instrumento e analisa o nivel e a natureza do comprometimento dos individuos
com a organizagdo a partir de vinculos de bases afetiva e instrumental e a segunda, conforme
PARTE II do questiondrio, para mensurar também os niveis do comprometimento e verificar
a consisténcia desta nova medida, proposta por Mowday e colaboradores (1982). Para analisar
as bases do comprometimento, também foi utilizada as medidas permanentes das escalas de
Meyer, Allen e Smith (1993), denominada modelo tridimensional®*, que também teve a
finalidade de verificar a coeréncia da nova medida de comprometimento, contribuindo para o

processo de validagdo.

5 P A ..
% Pacote estatistico para as ciencias sociais.
8 Considera as bases afetiva, normativa e instrumental.
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Para Churchill (1979), o processo de validacdo pode ser entendido como um
conjunto de procedimentos estatisticos, cujo objetivo fundamental € produzir escores
observados o mais préximo possivel dos escores verdadeiros da realidade pesquisada e a
fidedignidade é definida como a capacidade de apresentar, ao longo do tempo e uso, medidas
consistentes nas pesquisas. Assim sendo, o citado autor indica que nenhuma escala deve ser
utilizada regularmente sem antes ter sido validada mediante o intuito de verificar a
consisténcia de um instrumento de mensura¢do aplicado. Em comunhdo com o mesmo,

3

Spector apud Borges-Andrade (1994, p. 6) assinala que “uma boa escala somatédria €, ao

mesmo tempo, fidedigna e valida”, sendo essas suas caracteristicas essenciais.

Neste sentido, considerando que a pesquisa foi analisada com base em dois
instrumentos, torna-se necessario conhecer a confiabilidade das escalas, a fim de obter
resultados com margens confidveis. O indice de confiabilidade das medidas proposta no

presente estudo € medido com base no Alpha de Cronbach, conforme tabela 10 a seguir.

Tabela 10 - Indice de confiabilidade das medidas.

Escalas Autor Alpha de Cronbach
Escala de Comprometimento Bastos (2003). 0,7768
OCQ - Intensidade Mowday et al (1982). 0,8577
Escala das Bases. Afetiva e Bastos (2003). 07161
Instrumental juntas.
Escala da Base Afetiva Meyer et al (1993). 0,7565
Escala da Base Instrumental Meyer et al (1993). 0,6783

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Considerando que o Alpha de cronbach ideal, segundo a literatura pertinente, varia
entre 0,70 - 0,90, todas as escalas apresentaram indices aceitdveis de confiabilidade®. Neste
sentido, as escalas que medem a intensidade do comprometimento apontaram um indice de
0,7768 e 0,8577 para as escalas de Bastos (2003) e Mowday et al. (1982), respectivamente.
Quanto ao cdlculo das bases, os resultados foram de 0,7161 para o estudo das bases
concomitantes (BASTOS, 2003), 0,7565 para a base afetiva e 00,6783 para a base

instrumental, ambas propostas por Meyer et al. (1993), conforme demonstra a tabela 10.

¥ Dentre as escalas trabalhadas, a de Base Instrumental proposta por Meyer ez al (1993), apresentou 0 menor
coeficiente, ficando um pouco abaixo da média, com o valor de 0.6783.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA EMPIRICA

Escolhe bem o teu ponto de apoio e levanta o mundo. Ndo
é a fama, a acdo é tudo. O essencial é ter na vida um ideal
alevantado e definido com aptiddo e perseveranca
suficiente para o atingir.

Goethe

Os resultados obtidos com a pesquisa empirica realizada com os servidores
técnicos administrativos da UESB nos Campi de Vitéria da Conquista, Jequié e Itapetinga,
encontram-se sistematizados em cinco partes. Inicialmente € apresentada a caracterizacao da
amostra, através da descri¢do e andlise das varidveis independentes pesquisadas. A segunda
parte contém o resultado da pesquisa sobre as varidveis de personalidade, a exemplo do
estudo sobre a centralidade e o significado do trabalho na vida destes profissionais. A terceira
parte apresenta dados inerentes a carreira do individuo na UESB, a exemplo da ocupacdo de
cargos comissionados, treinamentos, promocoes, e relacdes do trabalhador com o chefe
imediato e equipe de trabalho. A quarta parte consiste na identificacdo dos padrdes (niveis ou
intensidades) e dimensdes (bases ou estilos) do comprometimento organizacional. Quanto aos
niveis, foram utilizadas duas escalas fatoriais de comprometimento: Mowday et al. (1982) e
Bastos et al. (2003). Quanto as bases, utilizaram-se também de duas escalas, sendo a de
Bastos et al. (2003), e a de Meyer et al. (1993), sendo escolhido para esta pesquisa, trabalhar
com o modelo bidimensional afetivo e instrumental. Por fim, sdo apresentadas as associacoes
existentes entre as varidveis independentes com a varidvel central do estudo, o
comprometimento, onde se busca uma anélise comparativa entre os antecedentes com o objeto
da pesquisa - a varidvel dependente: o comprometimento -, comparando os servidores efetivos

com 0S temporarios.
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6.1 Participantes do Estudo: Analise Descritiva das Variaveis Pessoais e Funcionais

As Tabelas 11 e 12, apresentadas logo abaixo e no decorrer deste capitulo,
sumarizam e possibilitam uma visualizacdo global (mediante valores relativos e absolutos)
dos resultados obtidos da amostra valida de 142 questiondrios devolvidos pelos entrevistados,
no que diz respeito as varidveis independentes pessoais e funcionais. As varidveis pessoais,
conforme destacadas na Tabela 11, apresentam dados sociais e demograficos dos servidores
pesquisados, a exemplo de Campus de lotagdo, sexo, idade, estado civil, titulacdo dentre

outros.

Tabela 11 - Caracteristicas da amostra: resultado da pesquisa - variaveis pessoais.

VARIAVEL INDEPENDENTE Casos validos (n)*® Amostra (%)
CAMPUS DE LOTACAO 142 100
Vitéria da Conquista 83 58
Jequié 32 23
Itapetinga 27 19
SEXO 135 100
Masculino 67 49
Feminino 68 51
IDADE 139 100
Até 25 anos 37 27
De 26 a 35 anos 48 35
De 36 a 45 anos 38 27
Acima de 46 anos 16 11
ESTADO CIVIL 136 100
Solteiro 74 54
Casado 55 41
Outros 07 05
ESCOLARIDADE 138 100
Alfabetizado 0 0
1°e 2° grau 45 33
Superior (Completo e incomp.) 43 31
P6s-Graduado (Espec./ mestre) 50 36

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003
O percentual estd aproximado de acordo as normas de estatistica: ndo constam decimais.

Os resultados da pesquisa, conforme apresentados na Tabela acima, demonstram

que houve uma predomindncia amostral de servidores lotados no campus de Vitéria da

(I3

88 ~ . PR .
Em algumas questdes o niimero de casos estudados ou “n” serd inferior ao total da amostra, visto que o

programa SPSS excluiu automaticamente as variaveis que contém o nimero “0” ou espago vazio, aparecendo a

mensagem “Missing Sistem” (o entrevistado ndo opinou, respondeu zero ou se esqueceu de responder).
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Conquista, que representou 58% do total de questiondrios vélidos, seguido de 23% do campus

de Jequié e por ultimo, num percentual de 19%, o campus de Itapetinga.

A amostra conseguida é proporcional e representativa da populacdo total, visto
que em valores universais, o campus de Vitéria da Conquista absorve 67% do total de
servidores; o campus de Jequié, coincidentemente, apresenta 0 mesmo percentual de 23% da
amostra; por fim, Itapetinga, por ser um campus de menor porte € com menos cursos de

graduacdo e pés, conta com 10% do total de servidores entre os campi.

A andlise estatistica dos questiondrios aplicados revela que ha uma divisao
eqiiitativa no tocante a varidvel sexo, visto que apresenta um equilibrio entre os individuos do

sexo masculino (49%) e feminino (51%).

No que se refere a faixa etdria dos servidores pesquisados®, observa-se uma
distribuicdo acentuadamente irregular: predomina o quantitativo de servidores com idade
entre 26 e 35 anos com o valor 35%; com um percentual pouco significativo - 11 % -
aparecem os servidores com idade acima de 46 anos. Valores idénticos foram observados
entre as classes de servidores entre 36 e 45 anos e aqueles com até 26 anos de idade,
representando 27% para ambos. Estes resultados demonstram que a esmagadora maioria dos
servidores pesquisados na UESB — cerca de 90% - tem idade inferior a 45 anos, o que reflete

também a realidade do universo.

Quanto ao item estado civil, mais da metade dos respondentes se encontra na
categoria dos solteiros, com o percentual de 54% da amostra; em segundo lugar os casados
(41%) e com pouquissima expressdo, os demais casos, correspondendo a apenas 5% da

amostra.

No que concerne ao grau de instru¢do, encontrou-se em propor¢oes bem similares.
O nivel de escolaridade dos servidores apresenta quantidade e percentuais préximos a 1/3
cada um (primeiro e segundo graus; terceiro grau e pds-graduacdo), havendo uma maior
concentracdo — porém discreta - do estudo empirico entre os pos-graduados (36%). Estes
dados sdo compativeis com a realidade da instituicdo pesquisada, visto que em seu quadro
funcional, a UESB conta com 33% de servidores especialistas ou mestres, enquanto que 25%
sao portadores de diploma de nivel superior. Uma pequena parte - que ndo aparece na amostra

- € apenas alfabetizada ou em curso do ensino fundamental, correspondente aqueles

% Quadro permanente e provisério
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trabalhadores que desempenham atividades de apoio, a exemplo de serventes, motoristas,

jardineiros dentre outros, equivalente a pouco mais de 10% do total.

Contudo, estes dados revelam uma situagdo atipica da realidade da educagdo
superior da Bahia e que pode ser entendida na sociedade como um todo, visto que as
oportunidades de acesso aos niveis educacionais mais elevados tém sido pifios devido ao
baixo numero de vagas ofertadas pelas universidades publicas - se comparado as demandas
efetivas - e as condicdes de renda e saldrio insuficientes para o acesso as universidades

privadas.

As varidveis funcionais também denominada de profissionais - apresentadas na
Tabela 12 a seguir apontam dados dos servidores inerentes aos aspectos formais do vinculo do
individuo com a organizagdo, a exemplo de mobilidade (interna e externa), forma de Ingresso,
regime de trabalho, drea de atuacdo, ocupagdo de cargos - presente e passado - e trabalhos

extra-organizacao.

Interpretando as caracteristicas apresentadas no contingente de empregados da
UESB nos trés campi, percebe-se claramente, na amostra analisada, que os dados mais
significativas do corpo funcional global da instituicdo referem-se as varidveis de regime de
trabalho — tema central deste estudo -, demonstrando, em um resultado mais genérico que
63% dos entrevistados (87 individuos) sdo estatutdrios, enquanto que 37% (cerca de 51

pessoas) ndo possuem vinculo permanente com a institui¢ao.

Observa-se na amostra, que houve uma consideravel pulverizacdo no escore entre
as seguintes classes: Servidores REDA”, contratos administrativos, ocupantes de cargo
comissionado - livre nomeados -, com uma média aritmética de participacdo na pesquisa de
4%. Observa-se o claro dominio dos prestadores de servico, com ampla maioria do quadro
provisério: 17% da amostra, seguida do grupo dos estagidrios - estudantes de nivel médio e

superior - com 8% dos entrevistados.

O aspecto mobilidade foi tratado aqui em duas dimensodes: locais de trabalho
anteriores a UESB (mobilidade externa) e quantidade de setores em que o individuo ja prestou

servigos dentro da prépria instituicdo — mesmo que em campus diferente (mobilidade interna).

% Regime de Direito Administrativo.
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VARIAVEL INDEPENDENTE Casos validos (n) Amostra (%)
Mobilidade Externa (Organizacoes Anteriores) 138 100
Nenhuma 25 18
De uma até duas 69 50
Acima de duas 44 32
Mobilidade Interna (N° Setores que ja Trabalhou) 138 100
Um 49 36
De dois até quatro 66 47
Acima de quatro 23 17
Forma de Ingresso na UESB 136 100
Concurso Piblico 74 54
Selecd@o (contrato provisorio) 27 20
Convite/indicagao 20 15
Outros 15 11
Regime de Trabalho 138 100
Quadro Efetivo (Estatutdrio) 87 63

o Transferéncia de outros 6rgaos 04 05
Quadro Provisdrio 51 37
° REDA 05 04
[ Contrato Administrativo 04 03
o Prestador de Servico 24 17
o Estagidrio 11 08
o Ocupante de cargo comissionado 07 05
Area de Atuacio 139 100
Area Meio (Administrativa) 114 82
Area Fim (Académica) 25 18
Possui outros Empregos Concomitante com a UESB 138 100
Sim 31 23
Nio 107 77
Ja Ocupou Cargo de Confianca Anteriormente (*) 89 100
Sim 39 44
Nio 50 56
Ocupa de Cargo de Confianca Atualmente 136 100
Sim 48 35
Nio 88 65
Ha Quanto Tempo Ocupa Cargo na UESB 46 100
Até um ano 18 40
Entre 2 e 4 anos 09 20
Entre 5 e 7 anos 08 17
De 8 anos em diante 11 23
Nivel de Renda 138 100
Até R$ 400,00 45 33
De R$ 401,00 a 800,00 34 25
De R$ 801,00 a 1.600,00 42 30
De R$ 1.601,00 a 2.600,00 14 10
Acima de R$ 2.601,00 03 02
Tempo de Servico na UESB 137 100
Até um ano 23 17
1 a5 anos 40 29
6 a 10 anos 30 22
11 a 15 anos 07 05
16 a 20 anos 18 13
Acima de 20 anos 19 14

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.
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Quanto a mobilidade externa, nota-se a predominancia de respostas no item “de
uma até duas organizagdes”, isto significa que para a metade dos individuos respondentes a
UESB ndo se constituia na primeira experiéncia de trabalho profissional, visto que
anteriormente ja haviam trabalhado em uma ou duas empresas. Também com elevado grau de
representatividade aparecem os individuos com experiéncia mais acentuada em atividades
laborais (experiéncia em mais de duas empresas ja trabalhadas) representando 32% na
pesquisa, seguido de uma minoria de aproximadamente 18% sem experiéncia advinda de

outros trabalhos.

Quanto a mobilidade interna, nota-se que significativa parte da amostra —
aproximadamente 65% - ja acumulou experiéncias em outras unidades trabalhadas, passando
acumuladamente pela classe “entre dois a quatro setores”. Uma boa parte dos entrevistados
(36%) se mantém na mesma unidade ou estd ocupando pela primeira vez um cargo na UESB,
sendo que, deste total, 19% dos entrevistados tém até€ um ano de servigos prestados na UESB,
enquanto que 25% trabalham ha mais de trés anos. Segundo a literatura, a baixa rotatividade
pode ser interpretada como um apego e identificacdo com o trabalho que realiza, como
também um estado de acomodacdo do servidor as tarefas desempenhadas. Por dltimo, cerca
de 17% dos respondentes ja haviam passado por quatro ou mais setores dentro da institui¢ao,
0 que representa pessoas com mais experiéncia e, possivelmente, uma visdo mais globalizada

e integrada de institui¢ao de nivel superior.

Com relacdo a forma de ingresso na entidade pesquisada, a amostra selecionada
revelou um razodvel equilibrio entre servidores concursados (portanto do quadro efetivo) com
54% da amostra, e 46% referente as demais formas de ingresso, assim distribuidas: sele¢dao
para estagiarios (alunos da UESB e estudantes secundaristas) com 20%; indicacao de pessoas
externas e convite de gestores com 15%; e outros (remocdo, auto-apresentacio) 11%. Estes
dados ja foram comentados no capitulo III, quando se tratou da caracterizagdo do locus da
pesquisa, porém acrescenta-se que para o vinculo tempordrio este quantitativo é muito
elevado, visto que o concurso publico é avaliado como um procedimento democrético,
seletivo e justo para com a sociedade, além de combater alguns vicios de gestdo, a exemplo

do clientelismo, favoritismo e nepotismo.

Perguntados a respeito da area de atuacdo, uma expressiva maioria - cerca de 114
pessoas ou 82% da amostra - respondeu que trabalham na drea meio ou administrativa,

enquanto que uma minoria (25 pessoas ou 18%) assinalou que trabalham na drea fim, aqui
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entendida como atividades académicas ligadas a pesquisa, extensdo, graduacdo e poOs-

graduacao.

Este resultado — aos olhos do pesquisador — pode apresentar alguma distorcao,
visto que alguns entrevistados (prestadores de servi¢o) poderiam ndo ter o discernimento
necessdrio para avaliar a questdo, ja que atividade burocrética - independente da sua natureza
- pode ter sido entendida como atividade administrativa ou mesmo o respondente nao

entender a esséncia deste assunto.

Quanto a fonte alternativa de trabalho e renda, apenas 23% trabalham - e sdo
remunerados - em outras atividades concomitantes com a UESB, enquanto que a grande
maioria tem apenas a UESB como unica fonte de renda. Este perfil pode ser ilustrado sobre
vérias hipdteses: indisponibilidade de tempo por trabalhar os dois turnos (prestadores de
servigo e ocupantes de cargo de confianga); cursarem universidade ou ensino médio; falta de

oportunidade de trabalho ou que exija os dois turnos; familia e, por dltimo, desinteresse.

Pouco provdvel seria a hipétese do individuo - principalmente do quadro
tempordrio e ndo ocupante de cargo - se achar com rendimentos suficientes para ndo ter renda
extra. Além do elevado custo de vida da populagdo, os saldrios pagos pela educagdo no Estado
da Bahia - assim como em outros Estados do nordeste brasileiro - se encontram defasados
historicamente e sdo baixos se comparados a outros 6rgdos publicos - em esséncia ligados a

area fiscal - e privados, da capital e interior do Estado.

Perguntados se ja ocuparam cargo de confianga em outras empresas e em periodos
anteriores a UESB, 44% responderam que sim. Quanto a conjuntura do atual emprego, 35%
ocupam chefias na UESB, enquanto que foi observado na pesquisa que 65% dos entrevistados
ndo ocupam cargo comissionado na mesma institui¢cao nos dias atuais. Dentre os ocupantes de
cargo, 40% dos servidores estdo ocupando cargos de confianca pela primeira vez, o que
significa dizer que mais de um terco dos respondentes possuem no méaximo doze meses de
experiéncia com chefia. O restante - cerca de 60% do universo amostral - respondeu que

ocupa cargos de chefia ha mais de dois anos.

Considerando que a amostra deste estudo foi feita com aproximadamente 1/3 dos
individuos do quadro tempordrio (prestadores de servi¢o), bastante condizente com esta
realidade foi o quantitativo de servidores com rendimento bruto de até R$ 400,00,

equivalendo também a um ter¢co da amostra total (cerca de 33%), o que significa dizer que
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todos os respondentes desta classe sdo do quadro tempordrio (0 menor saldrio pago
atualmente na UESB ao servidor do quadro permanente é de R$ 483,00 - nivel de apoio,
enquanto que apenas 12% dos entrevistados possuem renda superior a R$ 1.600,00 (mil e

seiscentos reais)’' .

No que diz respeito as faixas de renda intermedidrias, verifica-se que a amostra
abrangeu de forma relativamente eqiiitativa as classes que variam entre R$ 401,00 a R$
800,00 (25%), ¢ 801,00 a R$ 1.600,00, com 30% dos respondentes se encontrando com
vencimentos integrais nesta amplitude, sendo também, em sua esmagadora maioria servidores

do quadro efetivo ou livres nomeados.

Como ilustrou claramente a Tabela 12, predominou trabalhadores com tempo de
servico no intervalo entre um a cinco anos, com 29% dos respondentes. Bastante significativa
¢ a classe de servidores que trabalha no servigo publico entre seis e dez anos, perfazendo 22%
nesta amostra; também relevante foi a amostragem dos individuos mais antigos da UESB,
perfazendo 27% acima de 16 anos de trabalho, sendo que mais da metade destes, com mais de

vinte anos de trabalho.

Estes dados, provavelmente, podem ser analisados de forma geral para a
administracao publica, visto que a situacdo do mercado de trabalho brasileiro e a estabilidade
que o servico publico oferece, dentre outros beneficios, certamente possam explicar esse
quadro de baixa rotatividade que caracteriza a amostra de servidores da UESB”. Observa-se,
contudo, na Figura 5 logo abaixo, que 2003 apresentou o menor quantitativo de técnicos em
seus quadros”, com um total de 334, sendo computados nestes dados dois concursos ptblicos

realizados em 1998 e 2000.

Considerando ainda que a institui¢do realizou seu ultimo concurso publico no ano
de 1998, os 23 respondentes com até um ano de servi¢o sdo, na sua integra servidores do
quadro tempordrio. De igual maneira se observa na Tabela 13, - classe de 1 a 3 anos - visto

que todos os entrevistados também fazem parte do quadro funcional provisério.

! Ao contririo do exemplo anterior, apenas os servidores do quadro efetivo ou livre nomeados, que ocupam
cargo de confianga simbolo DAS-3 (Gerentes e Diretores de 6rgdos suplementares); DAS 2B (Vice-Reitor,
Diretores de Dept®) e DAS 2C (Assessores Especiais e Pro-Reitores); ou aqueles que adquiriram estabilidade
econdmica nas condi¢des supracitadas pertencem a esta classe salarial.

2 Observou-se nos tltimos dez anos, que a saida de servidores do quadro de funciondrios da UESB se deu,
principalmente por motivos de aprovagdo em concursos publicos e aposentadoria — tempo de servigco ou
invalidez -, registrando poucos casos de saida por criagdo de empresa ou ocupagdo de cargo em empresas
privadas.

% Dados inversamente proporcionais ao crescimento da Institui¢o.
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Figura 5 - Rotatividade no quadro de servidores.

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Como dito, estes dados sugerem que € reduzido o nimero de ingresso de novos
servidores do quadro permanente, o que se constitui num possivel problema a ser enfrentado
pela UESB, no que diz respeito a evasao de servidores - substituicdo daqueles que se
aposentam, pedem demissdo, ou morrem — enfraquecendo o vinculo empregaticio - em
conseqiiéncia o comprometimento, conforme supde o pesquisador e também no tocante a

politica sindical e de RH da instituicao.

Tabela 13 - Regime de trabalho x tempo de servico.

Situacio/ anos| Atéum | Dela3 | De3a5 | De5a7 [De7al0De10al15De 15 a 20| Acima 20

Quadro efetivo 20 9 13 4 18 18

REDA 1 - - - -

Contratos - - - - -

2
1
8 B B

P. de servico

NI NS IO
e N T
(@)}
—_
V)

Cargo - - 1 - 1

comissionado

Estagiarios 10 1 - - - - - -

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Confrontados os nidmeros pode-se verificar uma boa distribui¢do do perfil
investigado na quase totalidade dos dados, por apresentar pouca discrepancia percentual entre
a populacdo e a amostra, a exemplo das varidveis: sexo, idade, estado civil, regime de
trabalho, forma de ingresso e escolaridade, dentre outros. Entretanto, as maiores divergéncias

ocorrem quanto a varidvel ocupacdo de cargo de confianca e drea de atuagdo, caracterizando a
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amostra da pesquisa, neste tltimo caso como mais voltada para a drea administrativa, o que €
coerente com a realidade, porém em propor¢cdes bem menores ao verificado. Com relacdo aos
demais dados, ha bastante similaridade, apontando para o elevado grau de representatividade

da amostra colhida.

6.2 Analise Descritiva das Variaveis de Psicossociais

No conjunto de varidveis de personalidade, explorada nas pesquisas sobre
comprometimento, investigou-se a centralidade e o significado do trabalho na vida dos
servidores, mensurados através de escalas apropriadas, localizadas na parte IV do
questiondrio, que, por sua vez, ¢ composta de trés questdes. Este construto envolve os valores

atribuidos ao trabalho.

O item 4.1 buscava conhecer a importancia e significado do trabalho na vida
global dos servidores da UESB em escala tipo likert variando de 1 (uma das coisas menos
importantes da minha vida) até 7 (uma das coisas mais importantes da minha vida). No geral,
os respondentes se situaram proximo ao extremo positivo, com uma média de 6,13*. Em
outras palavras, esta média representa o trabalho como sendo extremamente importante na
vida dos uesbianos. Por coincidéncia, ao comparar os servidores do quadro efetivo com os
nao efetivos, verificou-se exatamente o mesmo grau de importancia para ambos, confirmando

a média de 6,13.

Cruzando as informacdes inerentes a este item, verificou-se que a média do
Campus de V. Conquista foi de 6,07 e a do campus de Itapetinga 6,13. Quanto aos servidores
do campus de Jequié, a média apresentada foi discretamente maior que as demais, 6,26, ndao

chegando a ser uma diferenca estatisticamente significativa, a ponto de tirar conclusoes.

O item 4.2 se reportava a importancia das vdrias dreas sociais na vida do
trabalhador da UESB, avaliando, implicitamente, a centralidade relativa do trabalho para o
individuo, sendo que os respondentes distribuiram um escore total de 100 para as cinco dreas,

conforme discriminado na Tabela 14 e Figura 6, logo abaixo:

°* Em um estudo realizado com os servidores técnicos administrativos da Ufba, BRANDAO (1991) encontrou
uma média de 6,22.
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Regime de ~
¢ Lazer Comunidade | Trabalho Religiao Familia
Trabalho/Areas g
Quadro efetivo 13,84 9,58 22,89 17,89 38,93
N° de casos 82 80 84 73 84
Quadro provisorio 13,14 10,36 28,98 16,04 32,10
N° de casos 50 47 50 50 50
Média Geral 13,58 9,87 25,16 17,14 36,38
Total de casos 132 127 134 123 134
UFBA (1991) 14,8 10,0 28,3 11,7 35,2
Japdo 19,7 5,3 36,1 3,7 14,0
EUA 18,0 9,9 24,5 14,0 33,5
Fonte: Pesquisa de Campo, 2003; Brandao, 1999.
Comparado a outras pesquisas.
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Figura 6 - Importancia das areas sociais da vida do servidor.

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Os dados acima reafirmam a importancia do trabalho na vida do individuo, cuja

média geral de 25 p.p - quadro efetivo e temporério - s6 € inferior ao valor da familia, com

cerca de 36% para ambos”. Em um estudo feito por Branddo (1991), os resultados foram

compativeis, ou seja, a importancia do trabalho somente € inferior a familia, com um escore

de 28 p.p para trabalho contra 35% para familia. Percebem-se claramente nos dados acima

que o valor das dreas lazer, comunidade e religido s@o bastante eqiiitativas entre os servidores

N

efetivos e ndo efetivos, parecendo a primeira vista ndo ser uma caracteristica distinta do

regime de trabalho. Porém, no tocante ao trabalho, contrariamente ao item 4.1, existem

diferencas relevantes, visto que os servidores do quadro provisério apresentam 6 p.p acima

% A literatura revela que estudos realizados no Japdo e Estados Unidos apontaram resultados semelhantes a este.
Nota-se apenas, que no Japao o trabalho tem uma importancia ligeiramente maior que a familia.
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dos efetivos, ou seja, para eles o trabalho tem um percentual de aproximadamente 29% contra

23% dos efetivos.

Quanto a familia, hda uma inversdo dos valores apresentados acima, como se
houvesse uma migracdo de uma &rea para outra, apontando que os efetivos a priorizam com
maior significado, talvez justificado pela seguranca e estabilidade do trabalho, maturidade e
etapa conquistada no decorrer da vida, o que ndo condiz com os prestadores de servigo, que
devem priorizar nesta etapa da vida, supde o pesquisador, o emprego, a conquista do espaco e

a sobrevivéncia.

Ainda explorando o significado do trabalho, o item 4.3 pede para o individuo
explicar o significado do trabalho em sua vida e distribuir 100 p.p para os itens, ou seja,
avaliar o peso que os diversos produtos do trabalho t€m para ele, apresentando sete
alternativas a serem avaliadas, conforme Tabela 15 logo abaixo, que mostra também os
resultados obtidos na pesquisa realizada com 142 servidores, sendo que foram validados

apenas 133 casos: 83 referentes ao quadro efetivo e 50 ao provisorio.

Tabela 15 - Significado dos produtos do trabalho na vida dos servidores da UESB.

Regime/ produ- | Status e Fornece |Mantém| Contato Servir a E muito Auto-
tos do trabalho | Prestigio | Rendimentos |Ocupadocom pessoas| sociedade |interessante| realizacio
(Quadro Efetivo) | 8,34 19,71 11,77 12,89 13,14 11,01 23,20
Nao efetivo 12,26 16,58 12,40 13,84 13,34 11,20 20,80
Media Geral 9,81 18,53 12,01 13,25 13,22 11,04 22,31
UFBA (1991) 8,4 21,8 13,5 12,5 14,2 10,5 17,1

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003; Brandao, 1999.

O produto de trabalho que obteve maior escore tanto para os servidores do quadro
efetivo quanto para o provisorio foi exatamente “O trabalho lhe proporciona auto-
realizagdo” (média de 23% para efetivos e 22% para ndo efetivos, aproximadamente), vindo
em seguida “O trabalho fornece a vocé rendimentos necessdrios” com 19,7% e 18,5%
respectivamente. Quanto aos demais produtos ndo existem diferengas significativas entre os
pesos atribuidos (variando entre 11 e 13 pontos), sendo que o item “O trabalho dd a vocé

status e prestigio” apresenta o menor peso entre as demais variaveis (8,34% e 9,81%).

Quanto ao item “rendimentos” € incontestavel que apareca na pesquisa, visto que é
um forte preditor de comprometimento - base instrumental - sendo importante que o trabalho

garanta os rendimentos necessdrios a sobrevivéncia e melhoria do padrao e da qualidade de
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vida dos individuos, ndo significando inferir, portanto, que hd prioridade por ganhos em
detrimento aos demais produtos do trabalho. Pode-se inferir no grupo examinado, que hd uma
busca prioritdria pela auto-realizacdo, atrelando a ela perspectivas de crescimento

profissional. Estes dados ja foram previstos e confirmados pela literatura pertinente.

Significado do Trabalho na Vida dos Servidores da UESB

Auto-realizacao

E muito interessante
Servir a sociedade
Contato com pessoas
Mantém Ocupado

Fornece Rendimentos

Produtos do Trabalho

Status e Prestigio

Média Geral

@ Quadro Efetivo) m N&o efetivo I
_—t  J

Figura 7 - Significado dos produtos do trabalho na vida dos servidores da UESB:

comparacao entre funcionarios efetivos e temporarios.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Robbins (1998), ao discutir os valores e recompensas no trabalho, diferencia os
valores intrinsecos e extrinsecos ao trabalho, sendo que os primeiros se relacionam as coisas
subjetivas do self, ao escopo do trabalho, a exemplo de auto-satisfacdo com as atividades,
envolvimento, identificagdo e auto- realiza¢do, enquanto que o segundo estd vinculado a
racionalidade do trabalho, como recompensas, status, maiores ganhos, dentre outros. Os
mistos consideram ambos os aspectos. Conforme Figura 7, logo acima, percebe-se que o
grupo pesquisado tem um perfil mais voltado para os valores intrinsecos, podendo se observar
pelos altos percentuais com a auto-realizacdo do trabalho e pelo baixo rendimento do itens

Status e Prestigio.

Dos dados apresentados a respeito do significado do trabalho, pode-se considerar
que os funciondrios da UESB apresentam um perfil muito similar ao de outros trabalhadores,
tanto nacionais quanto internacionais, a exemplo da pesquisa realizada por Brandao (1991)
com os Servidores Técnico-Administrativos da UFBA, conforme comparagdo feita na Tabela

15 logo acima.
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6.3 Analise Descritiva da Carreira e Instituicao

Em busca dos fatores antecedentes do comprometimento, investigaram-se 0S
aspectos referentes a politica de desenvolvimento e treinamento dos servidores, assim como
promocdes e relagdes do individuo com a equipe de trabalho e chefe imediato. Os resultados

referentes a tais aspectos da politica de recursos humanos sio apresentados a seguir.

Aproximadamente 90% dos servidores respondentes ja participaram de cursos
promovidos pela UESB, o que retrata que a instituicdo honra com a natureza, finalidade e
valores que lhe conferem o titulo de instituicdo de ensino superior - de cunho educacional -
tendo ofertado, efetivamente, cursos e programas de desenvolvimento de Recursos Humanos
voltados para seus servidores, € em particular os estatutarios, sendo estes dados expressivos

indicadores de atualizacdo e aprimoramento profissional.

Confirmando esta tendéncia, conforme se verifica na Tabela 16, cerca de Y4 do
quadro de servidores ja participou de mais de nove treinamentos, enquanto que mais da
metade dos entrevistados se encontram na faixa de um até seis treinamentos. Apenas 13% dos
entrevistados nunca tiveram a oportunidade de participar do programa, sendo todos estes

prestadores de servigco com pouco tempo de casa.

Tabela 16 - Quantidade de treinamentos promovidos pela UESB.

TREINAMENTOS N Yo
NENHUM 17 13
De 01 até 03 43 31
De 04 até 06 32 23
De 07 até 09 11 08
Acima de 09 34 25
CASOS 137 100

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

No tocante as “oportunidades de crescimento”, as Tabelas 17 e 18 apontam alguns

indicadores sobre as oportunidades de ocupacdo de cargos na institui¢do, demonstrando que
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existem chances de crescimento funcional devido, dentre outros motivos, a sua estrutura

organizacional® - horizontal e vertical - ampla e com muitos niveis hierdrquicos:

Tabela 17 - Relacao de cargos da UESB (Lei 6677/96).

SIMBOLO NOMENCLATURA DOS CARGOS QUANTIDADE
DAS II C Pro-Reitores, Diretqres de Departamento,. Chefe fle Gabinete, 29
Procurador Juridico, Assessores Especiais e Vice-Reitor
DAS III Gerentes, Prefeitos de campus, Direto.res de Orgéos 56
Suplementares e Coordenadores de Colegiado e Assessores.
DAI IV Subgerentes, Coordenadores de GT e Secretdrios de DAS IIC 72
DAIV Chefes de secdo e demais secretdrios 49
TOTAL 206

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Na amostra pesquisada, cerca de 83% dos respondentes ja ocuparam pelo menos
um cargo de confianca ou obtiveram uma promoc¢ao na UESB nos trés campi, sendo que 50%
4 . A 97 4 . .
J4 ocuparam mais de trés cargos . A amostra revela também que no periodo da pesquisa,
compreendido entre 28/08 a 20/09/03, apenas sete servidores do quadro provisério ocupavam
cargos comissionados, o que demonstra que a ampla maioria dos ocupantes pertence ao
quadro permanente, neste caso, servidores técnicos administrativos ou docentes da institui¢ao,

sendo que estes Ultimos gerenciam principalmente cargos no primeiro ou segundo escaldo.

Tabela 18 - Promocoes recebidas pelos servidores na UESB.

PROMOCOES N %
NENHUMA 23 17
UMA 18 14
DUAS 15 12
TRES 09 07
ACIMA de 03 65 50
TOTAL DE CASOS 130 100

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Ao analisar o aspecto lideranca e comportamento do grupo de trabalho para com o

chefe imediato, os dados revelados na Tabela 19, em sua grande maioria, apontam para uma

% De acordo a estrutura organizacional da Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia, verifica-se que existem
cinco niveis hierdrquicos e cerca de 206 cargos distribuidos entre os trés campi, incluindo aqueles que s6 podem
ser ocupados por professores, a exemplo de Reitor, Vice-reitor, diretores de dept® e coordenadores de colegiados.
Quanto aos respondentes que indicaram no questiondrio, ter sido promovido acima de cinco vezes, interpretam-
se como promogdes horizontais, visto que a institui¢do nao dispde de mais de cinco niveis, como dito acima.

°7 Considerando que existem 25 departamentos, quinze colegiados e mais sete cargos DAS 2C em nivel de pré-
reitoria - 6rgdos tradicionalmente ocupados por professores - restam 159 cargos a serem pleiteados por
servidores técnico-administrativos, o que representa uma proporc¢do de 2,1 técnicos por cargo - se considerarmos
o quadro efetivo - e 3,5 se considerarmos também aqueles do quadro provisorio.
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avaliacdo positiva deste relacionamento, visto que o escore de 5,39 em uma escala de 1 a 7
demonstra um alto grau de satisfacdo do grupo para com o chefe. Aspectos das relacdes
grupo-lideranca estdo positivamente associados a comprometimento, argumenta Mathieu e
Zajac (1990), afirmando em seus estudos que as correlagdes mais altas foram encontradas no
estilo participativo, incentivador e com facilidade de comunicacdo. Acrescenta, ainda, que o
perfil de “amigo”, auxiliador nas tarefas e o fato de ter consideragdo com o grupo elevam
significativamente o C.O. Contrariamente, conflitos, sobrecarga de trabalho e centralizacao de

tarefas afetam negativamente o nivel com o vinculo.

Tabela 19 - Caracterizacio do chefe imediato.

Caracteristica da chefia n Escore médio
Facilitador 131 5,46
Incentivador 131 5,16
Préoximo/Acessivel 131 5,47
Aberto a criticas 130 5,12
Capacitado 132 5,66
Preocupado com as relagdes interpessoais 129 5,26
Avaliacao Geral do chefe 135 5,39

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003
Escalade 1 a7

Avaliando a relacdo chefe / subordinado por campus, observou-se que, dentre as
seis caracteristicas elencadas, os ocupantes de cargo do campus de Itapetinga - dentre eles,
subgerentes, diretores de departamento e principalmente, prefeito de campus -, apresentam os
melhores indicadores de supervisdo, se destacando nas seguintes varidveis: Facilitador,

Incentivador, capacitado para o cargo destinado e preocupado com as relagdes interpessoais.

Ja no que diz respeito ao item acesso e proximidade, ndo houve diferenca
estatisticamente significativa entre os campi, embora o campus de Vitéria da Conquista
apresente uma vantagem sobre os demais, pelo fato de existir em sua estrutura organizacional
e hierdrquica muitos niveis verticais e horizontais e com eles, acesso mais facil e tempestivo
ao chefe imediato. O campus de Jequié - principalmente através do prefeito de Campus, por
ser o chefe imediato de grande parte dos pesquisados -, apresentou uma qualidade atrelada a

humildade e abertura quanto as criticas emitidas pela equipe de trabalho, conforme demonstra

a Tabela 20
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Tabela 20 - Caracterizacao do chefe imediato por campus.

Caracteristicas - . Proximo/| Aberto a . LS S
Facilitador|Incentivador p T Capacitado c/ as
/Campus Acessivel criticas ~

relacoes

V. Conquista 5,32 5,03 5,50 5,15 5,42 4,97
Jequié 5,52 5,14 5,48 5,39 6,00 5,70
Itapetinga 5,83 5,63 5,33 4,67 6,01 5,73
Total 130 casos 5,46 5,16 5,47 5,12 5,66 5,26

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003
Escalade 1 a7

Ainda com relacdo a equipe de trabalho, porém, sob o ponto de vista do
relacionamento interpessoal, a avaliacdo do grupo também é, em sua totalidade, positiva,
conforme pode ser constatado na Tabela 21 logo abaixo, onde prevalece a percep¢ao de
espirito colaborador, participativo, democratico, repleto de valores sociais e afetivos entre a
equipe de trabalho, o que pode se tornar uma relacdo direta com a varidvel dependente, se

fazendo refletir também em apego e fortalecimento do vinculo com a organizagdo, conforme

Mathieu e Zajac (1990) e Moraes et al. (1998) apontaram em seus achados.

Tabela 21 - Avaliacdo da equipe de trabalho.

Caracteristica do grupo n Escore médio
Competi¢do — Uns querendo superar os outros 131 3,16
Cooperacao — Uns ajudando os outros 133 5,18
Liberdade para avaliar criticas e opinides 131 5,32
Amizade e Coleguismo — até fora do trabalho 132 5,47

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003
Escalade 1 a7

6.4 Comprometimento Organizacional do Servidor da UESB

A varidvel central do presente estudo, como j4 explicitado anteriormente, consiste
no comprometimento do servidor da UESB. Esse comprometimento foi estudado em relacdo a

diferentes focos e bases. Os resultados encontram-se expostos e discutidos a seguir.
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6.4.1 Intensidade ou Niveis do Comprometimento

Como apresentado anteriormente, utilizou-se na pesquisa um instrumento
contendo duas escalas fatoriais para avaliar a intensidade e as bases do comprometimento
organizacional do servidor técnico administrativo com a UESB. No concernente a primeira
escala, conforme descrito na metodologia proposta por Bastos et al. (2003), pode ser definida
como buscando indicadores comportamentais de comprometimento € denominou-se a vida do
servidor na UESB, composta por dezessete questdes tipo likert, sendo que a primeira pergunta
avaliou a intensidade do comprometimento do servidor com a UESB, enquanto que a

segunda, como justificativa, avaliou as bases deste compromisso — afetiva ou instrumental.

Ja a segunda escala, presente na parte II do mesmo questiondrio, constou de vinte e
sete sentencas e procurou avaliar a relacdo do servidor com a UESB. Para medir a intensidade
do C. O, analisou-se as nove primeiras questdes através do OCQ proposto por Mowday et al.
(1982). Para conhecer as bases predominantes (da décima questdo em diante) usou-se da
escala proposta por Meyer, Allen e Smith (1993), presente no mesmo questionario, dentro do

modelo concebido pelos autores que toma comprometimento como fendmeno atitudinal.

Tabela 22 - Medidas de tendéncia central e dispersio do comprometimento
organizacional nas duas escalas utilizadas na pesquisa.
Escala I — Bastos et al. (2003) [II - OCQ - Mowday et al. (1982)
Casos Validos 142 138
Média 4,83 4,98
Mediana 4,88 5,11
Moda 4,88 6,00
Valor Minimo 2,41 2,33
Valor Maximo 6,47 6,75
Desvio Padrao , 795 1,062
Skewness -0,42 -0,94

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.
Escalade 1 a7

Conforme indica a Tabela 22 e Figura 8, a intensidade do comprometimento
organizacional do servidor publico técnico administrativo com a UESB (quadro permanente e
tempordrio) € relativamente alta, visto que nas duas escalas, os maiores percentuais - €

também a maior freqiiéncia - das classes estdo compreendidas entre 4,5 e 6. Neste sentido,
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considerando um escore variando entre 1 a 7, observou-se que a média aritmética (x) referente
a intensidade do Comprometimento Organizacional do servidor da UESB ¢ de 4,83,

verificado na 1* medida (BASTOS et al., 2003), e de 4,98 na 2* (MOWDAY et al., 1982).

Em um trabalho similar, realizado com os servidores efetivos da Universidade
Federal da Bahia, Brandao (1991) constatou uma média aritmética um pouco superior a
encontrada neste trabalho, com escore de 5,32, enquanto em um hospital privado de porte
médio em Salvador, Bastos e Lira (1997) identificaram elevados niveis de comprometimento

com a organizac¢ao, com um escore de 5,6.

@ Bastos
B Mowday-OCQ

MUITO BAXO  MEDIANO  ALTO MUITO
BAIXO ALTO

Niveis
. y

Figura 8 - Nivel do Comprometimento Organizacional dos servidores da UESB medido

nas duas escalas utilizadas na pesquisa.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Estes dados sdo também ratificados através das medidas de tendéncia central®,
que permitem localizar a maior concentracdo de valores de uma distribuicdo, podendo se

constatar através da Tabela 22, logo acima, que estas medidas confirmam que se encontra na

% Para Crespo (1988) as medidas de tendéncia central servem para orientar quanto 2 posi¢io de uma
distribuicdo, tendendo a se agrupar em torno dos valores centrais. As mais importantes sdo a média aritmética, a
mediana e a moda: a média aritmética é o quociente da divisdo da soma dos valores da varidvel pelo nimero
deles; moda é o valor que ocorre com maior freqii€ncia em uma série de valores e mediana € o nimero que se
encontra no centro de uma série de nimeros, cujo valor ¢ situado de tal forma no conjunto que o separa em dois
subconjuntos de mesmo nimero de elementos.
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classe de 4,5 a 6, conforme dados apurados: Moda (Mo)= 4,88 na I e 6,00 na Il e a Mediana
(Md) =4,88 e 5,11, respectivamente.

Quanto as medidas de dispersdo, o desvio padrio € considerado pela literatura o
mais eficaz, cuja finalidade € detectar a distancia dos valores de uma varidvel em torno de um
dado de tendéncia central. Neste sentido, encontrou-se na I medida um desvio padrdo de
0,7953 e 1,062 na II medida, valores estes considerados baixos, o que equivale a dizer que
ndo houve elevada discrepancia em relagdo aos escores da amostra. Foi encontrado também

que o Skewness foi de -0,42 e - 0,94 nas escalas mencionadas.

Verifica-se também na Tabela 22 e no Anexo 5, que o valor minimo de
comprometimento encontrado na I medida foi a média de 2,41, enquanto que o individuo mais
comprometido da mesma amostra possui um escore de 6,47 De igual maneira, a escala de
Mowday et al. (1982) apresentou um valor minimo de 2,33 € maximo comprometimento de

6,75.

Analisando a I medida de comprometimento (BASTOS et al., 2003), nota-se que
aproximadamente 2/3, ou 60% da amostra, obteve escores de alto comprometimento
(variando entre 4,5 e 6), enquanto que 24% - ou 34 respondentes - apresentam um grau

mediano, conforme Tabela 23 a seguir.

Tabela 23 - Freqiiéncia e percentual dos servidores por nivel de comprometimento.

Intensidade/Escala Escala I - Bastos Escala II - OCQ - Mowday
Casos Y0 Casos Y0
MUITO BAIXO (Entre 1 e 2) 0 0 0 0
BAIXO (Entre 2 e 3,5) 14 10,0 15 11,0
MEDIANO (Entre 3,5 e 4,5) 34 24.0 29 21,0
ALTO (Entre 4,5 e 6) 85 60,0 76 55,0
MUITO ALTO (Entre 6 e 7) 9 6,0 18 13,0
CASOS 142 100,0 138 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

E quase inexpressivo o quantitativo de servidores com nivel muito alto (entre 6 e
7), com 6%, ou 9 pesquisados. Também € pouco expressivo o contingente com baixo
comprometimento (entre 2 e 3,5), correspondendo este dltimo a um percentual de 10%.

7

Observa-se também que nenhum respondente € totalmente descomprometido com a



153

organizacdo, visto que dos 142 casos, ndo se observou nenhuma média e nenhum caso

pesquisado com grau de comprometimento variando entre 1 e 2.

No que diz respeito a II medida (MOWDAY et al. (1982) nota-se que 76 respondentes
- 0 que representa mais da metade dos entrevistados - possuem um alto grau de
comprometimento (variando entre 4,5 e 6), enquanto que apenas 29 respondentes ou 21%
apresentam um grau mediano. J4 o quantitativo de servidores com nivel muito alto (entre 6 e
7) € relativamente pequena, correspondendo a apenas 13% da amostra. Quanto ao baixo
comprometimento - entre 2,0 e 3,5 - a II escala representa 11%, o que equivale a 15 casos.
Observa-se também, que nenhum dos 138 respondentes € totalmente descomprometido com a

organizacao.

Os dados referentes as duas medidas de comprometimento revelam-se, no geral,
bastante congruentes, o que fortalece a validagdo dos instrumentos utilizados. Para fortalecer
tal enunciado, verificou-se uma alta correlacdo (de 611) entre as duas medidas de

comprometimento, com um indice de significancia p< .000.

Ainda com relagdo aos indicadores da I Escala, as questdes que obtiveram
maiores médias de comprometimento foram a 1* e a 7%, nesta ordem: “Imagine que a UESB
implantou um sistema de sugestoes acessivel a todos os funciondrios, que posicdo vocé
assumiria?” “Considerando-se o conjunto das organizagcoes similares, a UESB é
reconhecida como menos eficiente ou menos conceituada. Como vocé se sentiria frente a
isso?”, em ambos os casos a média foi de 6,27 e isso quer dizer que a maior parte dos

respondentes estariam dispostos a contribuir com a Instituicao, apresentando o mesmo score.

Oposto a estas, o indicador que apresentou o menor escore — 1,86 - foi a 17*
“Dificuldades momentdaneas levam a sua organizag¢do a restringir beneficios e vantagens que
vinham oferecendo ao trabalhador. Que posi¢do vocé assumiria?” Ja neste caso, a pesquisa
acusa que os servidores ndo estariam muito dispostos a abrirem mado dos seus direitos e
vantagens a fim de contribuirem para outros investimentos e adequarem aos desejos e

interesses da UESB. O desempenho dos demais indicadores pode ser observado no Anexo 6.

No concernente ao instrumento para mensurar os niveis do comprometimento,
proposto por (BASTOS et al., 2003) o atributo que apresentou o menor escore — 1,86 - e

também o menor indice de confiabilidade foi 17°: “Dificuldades momentdneas levam a sua
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organizagdo a restringir beneficios e vantagens que vinha oferecendo ao trabalhador. Que
posi¢cdo vocé assumiria?” A pesquisa acusou que os servidores ndo estariam muito dispostos
a abrirem mao dos seus direitos e vantagens a fim de contribuirem para outros investimentos e
se adequarem aos desejos e interesses da UESB. De igual maneira, a 15* questdo coloca:
“Vocé recebe uma proposta de trabalho de outra Organiza¢do publica ou privada,
oferecendo um saldrio superior ao que vocé recebe na UESB, o que vocé faria?” Como
opcao A, contém “Eu examinaria com interesse a proposta recebida”, o que segundo o

instrumento, esta atitude reflete um descompromisso.

Analisado os 142 casos, percebeu-se que a esmagadora maioria se posicionou no
extremo um, visto que a alternativa continha a frase “eu examinaria com interesse” e o verbo
examinar foi interpretado como uma atitude de baixo comprometimento. Portanto, como
sugestdo, recomenda-se excluir a 17* questao e rever a redagdo da 157, permutando o verbo
“examinar” por um outro que denote acdo, € ndo uma intencdo de “apenas” analisar, o que
ndo incorreria em sair da organiza¢do. Com estas observagodes, o indice de confiabilidade da

escala I (BASTOS et al., 2003) teria o alpha de cronbach aumentado.

Os resultados de elevado comprometimento dos servidores da UESB, embora
congruentes com os encontrados por Brandao (1991) entre servidores da Universidade Federal
da Bahia, distanciam-se do padrio encontrado por Bastos e Borges-Andrade (2000) entre
servidores publicos. Em um estudo mais amplo, com de empresas dos ramos de metalurgica;
Fundagdo de sadde; Telecomunicagdes e com um o6rgdo da Administragdo publica direta.
Segundo os autores, o perfil que caracteriza o 6rgao da administracao publica centralizada ou
organizac¢do burocrdtica cldssica, apresenta elevada concentracio dos seus funciondrios (68%)

nos padrdes caracterizados por reduzido comprometimento, conforme Anexo 7.

6.4.2 Bases do comprometimento

No que diz respeito ao estudo das bases do comprometimento o pesquisador optou
por trabalhar com ambos instrumentos, ou seja, o proposto por Bastos et al.(2003) e as escalas
propostas por Meyer, Allen e Smith (1993), pelos seguintes motivos: a) as duas escalas
apresentaram bons coeficientes de confiabilidade, com a = 0,7161 na de Bastos et al. (2003),
0,7565 na Escala de Comprometimento afetivo de Meyer et al. (1993) e, ainda, 0,6783 na

Escala de Comprometimento Instrumental dos mesmos autores. Optou-se por estudar o
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modelo bidimensional, composto pelas bases afetiva e instrumental, ndo cabendo neste
trabalho a andlise do comprometimento normativo — presente também no modelo
tridimensional proposto por Meyer et al. (1993). b) adicionalmente, a escala proposta por
Bastos et al. (2003) trabalha afetividade e instrumentalidade como pdélos de um continuo,
permitindo analisar a tendéncia de o servidor explicar o seu vinculo de comprometimento com
a organizacdo nas duas dimensdes simultaneamente. Isso introduz uma nova forma de
trabalhar a questao das bases do comprometimento do empregado, que ndo se encontra no
modelo mais tradicional proposto por Meyer et al. (1993), cujas bases sdo mensuradas

individualmente, apontando a tendéncia para aquele que obtiver maior escore.

Ainda neste sentido, na escala de Bastos et al. (2003), o comprometimento afetivo
e o instrumental, se situam em extremos opostos de uma mesma medida, com valores
variando entre 1 a 7, sendo que quanto mais os valores se aproximam do extremo inferior
(1,0) a tendéncia € ao comprometimento Afetivo, enquanto que mais proximos do extremo
superior (portanto 7), apontam tendéncias a instrumentalidade. Os dados descritivos das bases

do comprometimento nas medidas utilizadas encontram-se na Tabela 24.

Tabela 24 - Dados descritivos das bases do comprometimento nas escalas utilizadas.

Medidas N° de Casos | Minimo | Maximo | Média | Desvio Padrao
Comp. Afetivo — Meyer et al. 138 1,33 7,00 4,7399 1,24800
Comp. Instrumental - Meyer ez al. 138 2,00 7,00 4,3487 0,85082
Base Afet/Inst — Bastos et al. 142 1,00 5,94 3,4132 0,87337

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

A escala proposta por Bastos et al. (2003) composta de duas dimensdes - afetiva e
instrumental possui valores minimo e maximo dos dezessete itens que compuseram a escala
de 1,00 e 5,94 respectivamente, apresentando uma média de 3,4132 e desvio padrdo de
0,87337, sendo analisados todos os 142 casos, conforme Tabela 24. Com estes dados, se
evidencia nos estudos estatisticos, conforme instrumento utilizado na pesquisa para este fim,
que os servidores no geral possuem uma tendéncia para o vinculo de comprometimento
afetivo com a institui¢do (x= 3,41, portanto, mais proximo do base afetiva, visto que 3.5 € o

meio).
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Mowday et al. (1982) lembram que o comprometimento atitudinal e o calculativo
ndo constituem conceitos distintos € que a mensuracdo de cada um deles contém elementos do
outro. Alertam, contudo, que sdo suficientemente distintos para permitir comparacdes entre

suas relacdes com outras varidveis de interesse.

Ao analisar a escala proposta por Meyer e colaboradores (1993), conclui-se que
por serem mensuradas separadamente - cada uma composta por seis itens - apresentam
valores referentes ao comprometimento instrumental e afetivo distintos e superiores a 3,5,
porém, com uma tendéncia para o comprometimento afetivo, visto que apresenta um escore
mais préoximo deste extremo, sendo 4,75 contra 4,35 da base instrumental, conforme figura 9

mostrada a seguir.

€ A
7
6
5
8 44
3 3
o
2 d
1 A
0 a
Afetiva - Meyer Instrumental - Meyer Afet/Inst - Bastos
Bases do Comprometimento
£ y

Figura 9 - Escores médios das bases do comprometimento nas escalas utilizadas.

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Pelos dados relatados acima, confirma-se a hipétese cinco, que apresentava o
pressuposto de que os servidores tendiam ao estilo de comprometimento afetivo, visto que os
vinculos e as relacdes que envolviam os seus atores sdo ligeiramente mais proficuas que as
vantagens/beneficios oferecidos pela instituicdo. Além do mais, a base afetiva tem como
caracteristicas aproximacao dos trabalhadores aos padrdes de envolvimento “moral” desejado,
bem como a identificacdo destes individuos com objetivos e metas organizacionais. Percebe-

se ainda a introjecdo dos valores organizacionais, assumindo-os como se fossem proprios; vai
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além das ténues fronteiras, pois reflete nestes servidores algo além da simples lealdade
passiva a uma organizagdo. Pela sua natureza de organizacdo plural, ndo elitista e
participativa, envolve uma relacdo ativa, na qual o individuo deseja dar algo de si proprio para

contribuir com o bem-estar da empresa.

Para Porter et al. (1987, p.27), o comprometimento organizacional atitudinal é
“[...] a relativa forca da identificacdo e envolvimento de um individuo com uma organizagao
particular”. Nesta perspectiva atitudinal, o comprometimento afetivo envolve um tipo de
vinculo entre o servidor e a UESB, o qual se caracteriza por uma forte ligacdo emocional; um
sentimento de pertencer e de manter-se como membro; de sentir-se bem na organizacao e de

lidar com os problemas dela como se fossem seus.

Entretanto, em seus achados, Bastos (1992,1993,1994) sugere que a cldssica
organizacdo burocritica, a exemplo das instituiches publicas, tem tendéncias ao
comprometimento organizacional afetivo, porém possui baixos escores deste estilo, contrario
as organizagdes dita ‘inovadoras’ e empreendedoras, que possuem um elevado nivel. Embora
a administracdo publica passe por reformas estruturais e conjunturais e as instituicdoes de
ensino superior experimentam a reforma universitdria, ainda prevalece com perfil tecnocrata,
embora com fortes tendéncias e transi¢do para a geréncia moderna. Face ao exposto, acredita-
se que — de modo geral — esta caracteristica seja marcante nas organizacdes publicas e
privadas que utilizem a burocracia ao invés da adhocracia e holocracia, o que talvez tenha
contribuido para a obtengcdo deste escore, € ndo de um maior, ainda que a literatura o

considere como bom resultado.

6.5 Antecedentes do Comprometimento

Neste segmento do trabalho, serdo apresentados os resultados de diversas relagdes
feitas entre as varidveis independentes ou antecedentes com o objeto da pesquisa, o
comprometimento organizacional. Em um primeiro momento sdo apresentados os resultados
das relacOes entre comprometimento organizacional (intensidade do vinculo) medido pelas
duas escalas. Em um segundo momento, os antecedentes das bases do comprometimento

organizacional.
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6.5.1 A associagdo entre os antecedentes e a intensidade do comprometimento

Assim, apresenta-se a Tabela 25 composta pelas varidveis pessoais e funcionais
obtidas pela amostra de 142 servidores Técnico Administrativos da UESB - quadro
permanente e provisorio - bem como informacdes a respeito das Médias de
Comprometimento e coeficientes de significancia medidos nas Escalas de Bastos et al. (2003)

e Mowday et al. (1982), simultaneamente.

Tabela 25 - Variaveis pessoais e funcionais: intensidade e significincia.

Escala I - Bastos et al. Escala II - Meyer et al.

VARIAVEL INDEPENDENTE N Média | Significancia N Média Signif.
1. CAMPUS DE LOTACAO 142 - 138 -

Vitéria da Conquista 83 4,73 F=2.711 81 4,84 F=1.92
Jequié 32 4,80 p=-070 31 5,06 p=.150
Itapetinga 27 5,14 26 5,29

2. SEXO 135 - 134 - F=1.62
Masculino 67 4,79 F=.233 66 4,94 _ 688
Feminino 68 4,86 p =.630 68 5,02 p=

3. ESTADO CIVIL 136 - 133 -

Solteiro 74 4,85 F =.235 74 4,89 F =.648
Casado 55 4,79 p=.791 53 5,09 p=.525
Outros: Viuvo, desquitado,divorciado 07 4,65 76 5,16

4. IDADE 139 - 135 -

Até 25 anos 37 4,89 F =.720 35 4,87 F=2.08
De 26 a 35 anos 48 4,58 p =530 47 4,40 p =830
De 36 a 45 anos 38 4,85 37 4,45

Acima de 46 anos 16 5,04 15 4,99

5. TEMPO DE SERVICO UESB 137 - 133 -

Até um ano 23 5,00 23 5,11

1,1 a5 anos 40| 500 r 6‘92'22 40| 493 | F= 12586
5,1a 10 anos 30| 478 |PT 30| 480 | PT
10,1 a 20 anos 25 4,48 24 4,92

Acima de 20 anos 19 4,66 17 5,46

6. ESCOLARIDADE 138 - 135 -

Aote 2° grau Incompleto 14 5,08 F=719 5,46 F=208
2° grau Completo 31 4,73 —.530 5,22 _ g7
Superior Incompleto 27 486 p= 4,95 p=
Superior Completo 16 4,93 5,10
P6s-Graduado (Espec./ mestre) 50 4,73 4,70
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Escala I - Bastos ef al.

Escala II - Meyer et al.

VARIAVEL . NN . Signific
INDEPENDENTE Media Significancia N Media ancia
7. MOBILIDADE EXTERNA 142 - 138 -

Nenhuma 25 4,99 F =.685 24 5,05 F=.274
Uma 41 4,76 p =506 40 4,87 p=.761
Duas em diante 76 4,81 74 5,01

8. FORMA DE INGRESSO 136 - 133 -

NA UESB 74 4,77 F =961 73 4,89 =
Concurso Publico 27 4,87 - 413 26 4,80 2.034
Selecd@o (contrato provisorio) 20 4,76 p=. 19 5,25 p=.112
Convite/indicagao 15 5,14 15 5,47

Outros: Transferéncias, etc.

9. REGIME DE TRABALHO 142 - 138 -

Quadro Efetivo 87 4,75 F=1.783 84 4,90 F=1.96
Quadro Provisério 55 4,94 p=413 54 5,09 p =297
10. AREA DE ATUACAO 139 - 136 -

I,Xrea Meio (Administrativa) 114 4,81 F=.280 11 4,98 F=.134
Area Fim (Académica) 25 4,90 p =.598 25 5,06 p=.715
11. POSSUI OUTROS 138 135

EMPREGOS 31 4,49 F 27270 30 4,55 F=693
Sim 107 4,92 -.008 105 5,11 ~.009
Nio p= p=

12. JA OCUPOU CARGO 89 - 86 -
ANTERIORMENTE 39 4,73 F=051] 37 4,85 F=0]
Sim 50 4,77 —82) 49 4,86 ~976
Nio p= p=

13. OCUPA CARGO NA 136 - 133 -

UESB 48 491 F=1215 48 5,23 F=4098
Sim 88 4,78 —7) 85 4,81 —.027
Nio p= p=

14. NIVEL DE RENDA 138 - 135 -

Salario Minimo 14 4,99 _ 14 5,14 _

Até R$ 400,00 31 4,86 F __155527 29 4,95 F :gzg
De R$ 401,00 a 800,00 34 4,95 p= 34| 497 | PT

De R$ 801,00 a 1.600,00 42 4,76 42 5,04

Acima de R$ 1.601,00 17 4,45 16 4,98

15. QUANT. DE 137 - 133 -
TREINAMENTOS 66 5,03 F=719 64 4,79 F=2.79
Um 34 4,97 p =.580 33 4,66 p =.695
Dois 07 4,22 07 4,38

Trés 07 4,21 07 4,44

Quatro 23 4,03 22 4,37

Acima de quatro

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.
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1. Campus de Lotacao - Conforme se objetivava descobrir no presente trabalho,
sem, contudo, pressupor ou inferir as justificativas para tal, o campus que apresentava na
ocasido da pesquisa, o maior nivel de comprometimento organizacional com a UESB foi o de
Itapetinga, com uma média de 5,14 na escala de Bastos et al. (2003) e 5,29 na de Mowday et
al. (1982), vindo a seguir o campus de Jequié e por dltimo, Vitéria da Conquista”, com os
escores de 4,73 na escala de Bastos et al. (2003) e 4,84 na de Mowday et al. (1982). E
conveniente lembrar que essas diferencas encontradas nao sio estatisticamente significativas,
com coeficientes de F=2.7811 e p=.070 na escala de Bastos et al.(2003) e F=1.921 e p=.150
na escala de Mowday et al. (1982), sendo exigido pela metodologia cientifica uma margem de

até 5% , ou seja, p<0.05.

N

2. Sexo - No que diz respeito a varidvel sexo, observa-se na Tabela acima a
identificacdo dos resultados obtidos no presente estudo com aqueles encontrados em outros
trabalhos, a exemplo de Medeiros (1997), e confirmado também pela literatura pertinente,
conforme Bastos (1994) e Mowday et al. (1982), quando afirmam que € mais elevado entre as
mulheres. Nesta pesquisa, através da escala de Bastos et al. (2003) foi encontrado que o nivel
de comprometimento é também ligeiramente maior entre as mulheres (x= 4,86) que os
homens (x= 4,79), resultados que sdo verificados em consonancia com a escala de Meyer et
al. (1993), sendo (5,02 versus 4,94). Porém, este dado ndo apresenta uma relagcdo
estatisticamente significativa, visto que o coeficiente de significancia (F=.233 e p=.630 na

escala de Bastos et al. (2003) e F=.162 com p=.688 na escala de Mowday et al. (1982).

Contrariando a literatura e os resultados deste estudo, Branddo (1991) encontrou
em sua pesquisa dados em que os servidores técnicos administrativos da UFBA - sexo
masculino — sdo discretamente mais comprometidos que o sexo feminino, com uma média de
5,43 contra 5,24. Contudo, este dado também ndo se mostrou significativamente relevante,
por que ndo representa - assim como neste trabalho - uma diferenca significativa a ponto de

afirmar esta variavel.

A associacdo entre as varidveis sexo, regime de trabalho e comprometimento

apresenta resultados congruentes entre as escalas de Bastos et al. (2003) e Mowday et al.

A

99 ~ . . . , . .

Naio faz parte do objeto desta pesquisa descobrir o “porqué” deste resultado, porém, interessante foi o fato de
que coincidentemente ou ndo, as intensidades do comprometimento sdo inversas ao tamanho do campus - infra-
estrutura fisica, académica e administrativa -.
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(1982), demonstrando que os servidores do quadro provisorio e feminino ocupam a classe de

maior comprometimento,'® com os escores de 5,09 e 5,01 nas duas escalas respectivamente.

3. Estado Civil - Quando analisada a varidvel estado civil, percebeu-se na escala
de Mowday e colaboradores (1982) que o resultado é compativel com a literatura, a exemplo
dos estudos da meta-andlise de Mathieu e Zajac (1990), Medeiros (1997) e dos proprios
autores (1982), quando sugerem que tende a ser maior entre as pessoas casadas, em virtude da
maior responsabilidade para com a familia e maturidade profissional, dentre outros, acusando

neste trabalho a média de 5,09 contra 4,58 dos solteiros.

Ao analisar a escala de Bastos et al. (2003), obteve-se o inverso, ou seja, 0s
solteiros como mais comprometidos, conforme apresenta na Tabela 25. Quanto a varidvel
“outros” (viuvo, desquitado, divorciado), as escalas apresentaram escores opostos, visto que a
de Bastos et al. (2003), apresentou o menor escore entre as trés classes pesquisadas, com x=
4,65 enquanto na de Mowday et al. (1982) foi de x= 5,16, portanto, maior que as médias dos
solteiros e casados, contudo, acrescenta-se que foram somente sete casos estudados. Por tais
evidéncias, chega-se a conclusdo de que a diferenca quantitativa das duas escalas € pifia ou
mesmo irrelevante para se inferir de maneira contundente algo a este respeito, visto que os
coeficientes de significancia [F=.235 e p=.791] na escala de Bastos et al. (2003), e [F=.648 e

p=.525] na de Mowday et al. (1982), ndo sdo significamente importantes.

4. Idade Cronolégica - No concernente a variavel idade cronoldgica, verificou-se
que o comprometimento € discretamente maior entre as pessoas mais velhas — acima de 46
anos - conforme se verifica na Tabela xxxx, confirmada através da escala de Bastos et al.
(2003) [5,04] e de Mowday et al. (1982), [4,99], evidenciando também, na presente pesquisa,
que a classe dos mais jovens - 20 a 25 anos - ocupa um bom destaque perante os demais,
sendo a segunda mais relevante. Via de regra, os niveis de comprometimento crescem a
medida que aumenta a idade dos trabalhadores, conforme achados nos trabalhos de Mathieu e
Zajac (1990) e Medeiros (1997), assim como o maior tempo de trabalho na organizacao
(LUTHANS et al.; GLISSON e DURICK; MOTTAZ, apud BASTOS, 1994). A andlise de
significancia resultou em um escore de F=.720 e p=.630 para a escala de Bastos et al. (2003)
e F=2.08 e p= .688 para a escala de Mowday et al. (1982), o que ndo significa uma diferenca

estatisticamente relevante.

1% Considerando a varidvel dependente comprometimento com as duas varidveis independentes a0 mesmo
tempo, sexo e regime de trabalho.
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Contudo, a pesquisa demonstra que os menos comprometidos estdo na faixa
compreendida entre 26 a 30 anos, ambos nos dois regimes. Analisando o contexto como um
todo - varidvel idade e regime de trabalho concomitantemente - os mais comprometidos sao
os servidores do quadro efetivo com idade entre 46 e 50 anos [5,04] e em segundo lugar,

aqueles mais jovens do quadro provisorio, com escore de 4,99.

S. Tempo de Servico — Ainda tendo como referéncia o tempo, constata-se na
amostra coletada, através da Escala de Bastos et al. (2003), que dentre os 137 respondentes a
categoria por tempo de servico que apresenta um maior nivel de comprometimento dos
servidores da UESB € a de até cinco anos de trabalho, apresentando um escore de 5,00 pontos,
enquanto que os individuos situados na casa dos 10 aos 20 anos de trabalho apresentam o
menor escore desta varidvel, com média de 4,48. As demais classes apresentam valores

similares, variando em média de 4,6, contrariando as expectativas literdrias.

Fazendo a mesma interpretacdo na escala de Mowday et al. (1982), o resultado
aponta para uma conformidade com a literatura, que através dos autores Aryee (1989),
Glisson e Mottaz, apud, Bastos (1994), chega-se a conclusdo de que o comprometimento
tende a elevar com o acréscimo do tempo de servico na organizacdo, sendo também mais
progressivo entre aqueles que aderem a valores intrinsecos. Neste sentido, os trabalhadores
com maior tempo de casa — ou mais antigos — teriam um maior envolvimento e engajamento
com o projeto organizacional, apresentando, neste caso, uma média de 5,46, acompanhado
também dos individuos mais novos, ou seja, com até um ano de servigco (média de 5,11), o

que confirma a compatibilidade da escala com o alto comprometimento dos iniciantes'"'.

A escala de Mowday et al. (1982) é compativel com a de Bastos et al. (2003) no
que corresponde aos demais individuos pesquisados. Os indices de significancia desta
varidvel sdo de F=2.22 e p= .69 para a escala de Bastos et al. (2003) e F=1.262 e p=.884 para
a de Mowday et al. (1982), o que ndo € estatisticamente relevante. Na pesquisa de Brandao
(1991) com os servidores da UFBA, foi detectada a tendéncia da relagdo direta entre o
comprometimento e tempo de servico, visto que embora as discrepancias ndo tenham sido
elevadas os individuos mais antigos obtiveram uma média de 5.56 contra 5,18 daqueles com

menos tempo de trabalho.

101 e 5 e P ~ . . D
Os individuos com até trés anos de trabalho sdo na sua totalidade servidores do quadro provisério, enquanto
0s mais antigos — acima de vinte anos — sdo, também, em sua totalidade, funcionarios estatutarios.
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6. Nivel de Escolaridade - Analisando a Tabela 25, verifica-se uma total
conformidade dos resultados com a meta-andlise dos autores Mathieu e Zajac (1990) e os
trabalhos de Mowday et al. (1982), quando apresentam uma relacdo inversa entre nivel de
escolaridade e comprometimento organizacional, ou seja, o C.O decresce com o aumento do
nivel de escolaridade e vice-versa, porém aqueles com nivel médio revelam mais forte apego

a organizacao que os demais niveis.

Neste caso, os resultados confirmam a hipdtese de que o comprometimento é
inversamente proporcional a titulacdo ou nivel de escolaridade, visto que nas duas escalas
estudadas o nivel do construto € maior entre aqueles que t€m menor escolaridade — portanto
nivel secundarista - decrescendo proporcionalmente até chegar aos servidores com titulacio
maxima. No caso especifico deste estudo feito na UESB, percebe-se que na escala de Bastos
et al. (2003) (2003), o nivel de Comprometimento Organizacional dos trabalhadores com 2°
grau incompleto € uma média de 5,08; no terceiro grau cai para 4,93 decrescendo ainda mais

para 4,73 entre os pos-graduados.

De igual maneira, verifica-se o desempenho inversamente proporcional na escala
de Mowday et al. (1982), visto que aqueles de menor escolaridade da pesquisa apresentam um
escore de 5,46, decrescendo para 4,85 no 3° grau e 4,70 com aqueles com titulo de mestre ou
especialista. Contudo, apesar de ratificar a literatura pertinente e também ser coerente com 0s
trabalhos de Borges-Andrade et al. (1989), Branddo (1991) e Medeiros (1997), os resultados
ndo sdo estatisticamente significativos, pois se encontrou em Bastos et al. (2003) [F=719 e
p=-580] e em Mowday et al. (1982) [f=2.08 e p=.87] 0 que ndo sdo considerados bons

coeficientes, visto que a literatura reconhece p<.005

Mowday e colaboradores (1982) atribuem esta relacdo inversa ao fato de que os
individuos com maior nivel de escolaridade e titulacdo podem ter expectativas mais altas que
as ofertadas pela institui¢do. Outra explicacdo se justifica no fato de que trabalhadores mais
qualificados teriam outras oportunidades de mercado, devido aos titulos e experiéncia, além
de pesos mais significativos como a carreira e profissdo. Em se tratando de uma institui¢ao de
nivel superior, aqueles servidores de baixa escolaridade sentem-se prestigiados, com maior
status e valorizados em conviver com intelectuais das diversas dreas do conhecimento, o que

elevar-se-ia 0 seu comprometimento, a fim de corresponder a tais relacdes.
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7. Mobilidade Externa — Para esta varidvel, os resultados obtidos na pesquisa nao
apresentam dados estatisticamente conclusivos, visto que os indices de significancia nas duas
escalas pesquisadas ndo apresentam bons coeficientes, sendo Bastos et al. (2003), com F=.685
e p=.506 e Mowday et al. (1982), com F=2.08 e p=.761. Entretanto, apontam as tendéncias
em relacdo aos mais comprometidos, visto que os escores de maior relevancia se encontram
na classe daqueles que nunca trabalharam antes [4,99 na escala de Bastos et al. (2003) e 5,05
na de Mowday et al. (1982)], vindo em seguida aqueles que trabalharam em mais de duas
organizagdes, finalizando com aqueles que sé tiveram uma experiéncia laborativa antes de

ingressar na UESB.

8. Formas de Ingresso — Ambas as escalas acusam que os trabalhadores
transferidos de outros O6rgdos/instituicdes apresentam médias ligeiramente superiores de
comprometimento, com 5,14 na I escala [para F=.961 e p=.413] e 5,47 na Il escala [F=2.034 e
p=-112]. As diferencas, contudo, ndo sdo estatisticamente significativas, por estarem dentro da

margem de erro amostral.

9. Regime de Trabalho - Quanto ao regime de trabalho - andlise dos servidores do
quadro efetivo e provisorio - percebe-se na pesquisa que os individuos que ndo tem vinculo
empregaticio com a instituicdo tém tendéncias a serem mais comprometidos que os
estatutdrios, fato que se evidencia também no concernente a varidvel ocupacao de cargos, para

OS MeESMmMos regimes.

Neste sentido, verifica-se na Tabela 25, que o nivel, grau ou intensidade do
compromisso entre o individuo e a organizacdo é ligeiramente maior entre os servidores do
quadro provisorio, com o escore de 4,94 contra 4,75 do quadro efetivo, quando mensurado na
escala de Bastos et al. (2003). Estas constatagdes, confirmadas também na escala de Mowday
et al. (1982), [5,09 X 4,90] — apresentam a mesma discrepancia, ou seja, 0,19, levando a
refutacdo de uma das hipdteses inicialmente formuladas pelo pesquisador, que se baseou no
fato de que o comprometimento do servidor do quadro efetivo seria maior que o dos
servidores temporarios. Contudo, estes valores ndo sdo estatisticamente significativos para
afirmar com seguranca os resultados, visto que os indices de significancia foram [F= 1.783 e
p= .413] para a escala de Bastos et al. (2003), e [F=1.96 e p=.297] para a escala de Mowday

et al. (1982). Estudos posteriores, com amostras mais amplas devem explorar essa relacdo.
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Na impressdo do pesquisador, os pressupostos que o levaram a esta hipdtese se
deram, dentre outros fatores, as circunstancias do vinculo empregaticio, a exemplo das
vantagens e beneficios ofertados pelo servigo piblico'” e em outros casos pela politica interna
de RH da UESB'”, que buscaria, a priori, privilegiar o pessoal estatutdrio em detrimento aos
prestadores de servicos. Além destes fatores, por ser um centro de exceléncia académica, as
relacdes interpessoais sdo proficuas, devido ao nivel de esclarecimento dos seus atores; o
ambiente de trabalho é amistoso, respeitador dos direitos humanos e acolhedor; ndo existe o
rigor do cumprimento de hordrio ndo se bate ponto, assina-se folha de ponto; o trabalho ndo é
desgastante, estressante e existe uma flexibilidade quanto a faltas. E comum escutar dos
colegas expressdes do tipo: “A UESB € o melhor lugar para se trabalhar em Vitéria da

Conquista”.

Neste sentido, o suporte organizacional oferecido através das vantagens e
privilégios, assim como oportunidades de crescimento funcional, treinamento e bom
relacionamento interpessoal, sdo considerados pela literatura pertinente, a exemplo dos
achados nos trabalhos de Bastos e Lira (1997), como fortes preditores do comprometimento,
visto que tais vantagens elevam o nivel de comprometimento nas trés bases: atitudinal,
instrumental e normativa. Assim sendo, se percebeu ao longo destes dezoito anos de
convivéncia, valorizacdo, forte apego emocional, pelo fato de sentir-se bem enquanto
membro, internalizando seus valores e objetivos, o que fortalece o vinculo com
comprometimento atitudinal (PORTER et al. 1987). De igual maneira, o pesquisador
acreditou que, por tais vantagens, os servidores se sentem prisioneiros pelos altos custos
associados ao abandono do trabalho, traduzido pelas recompensas, custos percebidos,

beneficios, estabilidade e perderia muito se deixasse a organizacdo (BANDEIRA et al., 1999).

Neste mesmo contexto, destaca-se o fato de que as maiores possibilidades de
oportunidades de crescimento, capacitacdo e qualificacdo sdo estendidas — preferencialmente
— para o servidor do quadro permanente. Com base nestes preceitos, Bastos e Lira (1997),

colocam que o comprometimento € uma via de “mao dupla”, sendo o compromisso resultado

102 1 ., oA e 21 . CqA s .
%2 Estabilidade no emprego; plano de satde e assisténcia médico-hospitalar; previdéncia, avancos verticais e

horizontais; estabilidade econdmica com incorporacdo de vantagens; licenga para concorrer a cargos eletivos,
remogao e relotagdo entre 6rgaos e cidades diferentes, licenca prémio - a cada qiiinqiiénio, o servidor tem direito
a trés meses de licenca remunerada; dentre outros beneficios constantes no Estatuto dos Servidores Civis da
Bahia. Além destes, os proprios diretos trabalhistas obrigatérios por lei, como férias, décimo terceiro,
antecipacdo de 13° - o que ndo ocorre com os prestadores de servico.

19 Saldrios melhores e pagos em dias; empréstimos bancdrios; cursos pré-vestibulares; transporte gratuito dos
servidores; convénios com clinicas e empresas credenciadas; assisténcia odontolégica; preferéncia na ocupagdo
de cargos; cestas bdsicas; carga hordria de trinta horas semanais; vale alimentacao; creche,
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da reciprocidade entre trabalhador e organizacdo, quer sejam nas trocas psicoldgicas, quer
sejam nas vantagens e beneficios ofertados entre as partes. Siqueira (2003) e também Sowa et
al. (1988) observou que a percep¢cao de suporte organizacional, ou seja, as crengas que 0s
empregados tém acerca da preocupagdo da empresa com o seu bem estar constituem um forte
antecedente do comprometimento afetivo, o que eleva o nivel de engajamento e compromisso

do funcionario.

Sowa et al. (1988) desenvolveram o conceito de “percepcdo do suporte
organizacional” que envolveria o conjunto de crengas, mantidas pelos empregados, acerca do
reconhecimento por parte da organizacdo, no momento em que valoriza as contribuicdes dos
trabalhadores, oferecendo em contra-partida, politicas de desenvolvimento de pessoal e
beneficios visando o seu bem-estar. Borges-Andrade (1995,1999) afirma ainda que, no Brasil,
emergem como mais elevados preditores as varidveis de nivel macro-organizacional, a

exemplo do crescimento ocupacional proporcionado por politicas institucionais.

Em um estudo desenvolvido por Borges-Andrade et al. (1990) na EMBRAPA,
revelou como um importante preditor do comprometimento a percep¢do de oportunidades de
crescimento, tanto nos niveis administrativos meio, quanto nas atividades finalisticas. Os
resultados de Brandao (1991), junto aos servidores técnicos administrativos da UFBA
revelaram niveis moderadamente elevados de comprometimento, mostrando como
antecedente mais significativo da pesquisa o crescimento e a realizagdo profissional,

acompanhado pelo nivel de satisfacdo com o relacionamento com suas chefias.

Tentando compreender este fendmeno, confirmado na pesquisa e refutado na
hipdtese - o pesquisador busca auxilio nos pressupostos da administragdo publica sugerindo
que a competitividade gera melhoria na qualidade dos servigos/produtos e que alguns
beneficios oriundos do servico publico sejam encarados como “benesses”, atrapalhando a
relac@o individuo x organizacdo, a exemplo da estabilidade no emprego, o que poderia levar a
um comportamento de comodismo e desinteresse, pelo fato de ndo incorrer em demissdo ou
outras sansOes mais graves, devido ao amparo e protecionismo da lei (BRESSER-PEREIRA,

2000).

Neste mesmo entendimento se aplica o pressuposto da falta de autoridade e gestao
junto aos recursos humanos, visto que em decorréncia de algumas “lacunas” da lei, bem como

a auséncia da lideranga racional-legal ou burocrética, os processos tornam-se muitas vezes
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parciais, contribuindo para o corporativismo e descumprimento das obrigacdes enquanto
servidor. A este exemplo, aplica-se 0 senso comum de que “ter regras € ndo cumpri-las € o

mesmo que nao ter”.

10. Area de Atuacio - No que se refere 2 drea de atuacio, conforme destacado na
revisdo de literatura, através dos achados Mathieu e Zajac (1990) e Bastos (1994), os autores
argumentam que os servidores que trabalham em 4reas finalisticas (producdo, vendas e neste
caso especifico da UESB, ligadas ao ensino, pesquisa, pos-graduacio e extensdo) sdo, via de
regra, mais comprometidos que os demais ocupantes de fungdes nas dreas administrativas ou
meio. Os resultados sdo refor¢ados pelas duas escalas trabalhadas, visto que mesmo de forma
discreta e estatisticamente pouco representativa, nas escalas de Bastos et al. (2003), e
Mowday et al. (1982), as médias de comprometimento foram respectivamente 4,90 e 5,06
para a area finalistica e, 4,81 e 4,98 para a drea meio, com indices de significancia de F= .280
e p=.598 [escala de Bastos et al. (2003)] e F=.134 e p=.715 para a escala de Mowday et al.
(1982).

11. Trabalho em outras organizacoes - Em relacdo ao item ““ vocé possui outros
empregos concomitante com a UESB”, a literatura pertinente defende a expectativa de que a
dedicagdo exclusiva, o tempo e a “energia” dedicadas a uma Unica organizagao elevam o nivel
de engajamento e conduz a resultados satisfatérios as partes. O presente estudo confirma esta
tendéncia, apresentando os melhores indices de significincia dentre todas as varidveis
pesquisadas, visto que na escala de Bastos et al. (2003), os indices de significancia foram de
F=7.27 e p= .008 e na escala de Mowday et al. (1982), F= 6.932 e p = .009, o que

representam dados estatisticamente relevantes para o estudo.

Neste sentido, os trabalhadores que tem apenas o vinculo empregaticio com a
organizacdo estudada, certificado pelos dados registrados na Tabela 25, sdo dotados de
maiores niveis de comprometimento comparados aqueles que possuem outros vinculos. Esta
varidvel se revelou, portanto, no maior e melhor preditor para explicar o comprometimento
dos servidores técnicos administrativos da UESB, com escores de 4,92 versus 4.49, na escala

de Bastos er al. (2003), e 5,11 versus 4,55 na escala de Meyer et al. (1993).

12 — Ocupacao de cargos de chefia anteriormente — Pelos resultados obtidos na
presente pesquisa, esta varidvel apresentou pouquissimas contribuicdes ao estudo do

comprometimento, visto que aqueles trabalhadores que nao ocuparam cargos tiveram um
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escore um pouco maior que aqueles que ja ocuparam, sendo 4,77 versus 4,73 na escala de
Bastos et al. (2003), e 4,86 versus 4,85 na escala de Mowday et al. (1982), para indices de
significancia de F=.051 e p=.822 [Bastos et al. (2003), e F=0.01 e p=.976 na de Mowday et
al. (1982)].

13 — Ocupantes de Cargo de Confianca na UESB - Apds analisar os resultados
obtidos entre os servidores ocupantes e nao ocupantes de cargos de chefia, constata-se uma
congruéncia com os estudos do construto realizados no Brasil com a presente pesquisa, a
exemplo dos achados de Moraes et al. (1998), Medeiros (1997) e Bastos e Lira (1997). Neste
sentido, a pesquisa aponta que os trabalhadores que respondem por cargos de confianga'™
apresentam uma intensidade maior [4,91 x 4,78 na escala de Bastos et al. (2003) e 5,23 x 4,81
na de Mowday er al. (1982)] que aqueles que ndo respondem por carteiras de chefia,
principalmente na base instrumental, visto que dentre outros motivos, destacam-se a
responsabilidade inerente ao cargo de lideranga; percepcao de maior remuneragdo de acordo o
cargo, nivel e cobrancga hierdrquica por resultados, visto que independente do escaldo a que
pertenca, a estrutura burocrdtica pressiona os individuos na obtencdo de resultados eficazes e

congruentes com o grupo administrativo e politico (MORAES et al., 1998).

Esta foi uma das varidveis de maior valor preditivo do comprometimento
encontrado neste trabalho, visto que apresentou F = 4.98 e coeficiente de significancia de
0.027 na escala de Mowday et al. (1982), sugerindo que o comprometimento aumentard na
propor¢do direta em que a instituicdo aumente as suas possibilidades de ascensdo funcional

verticalizada e crescimento profissional , a exemplo dos cargos de carreira.

Neste contexto, Bastos (1994) e Bastos e Lira (1997) apontam que o
comprometimento parece ser uma resposta do individuo as organizacdes que oferecem
“suporte” para a realizacdo dos seus objetivos, a exemplo do crescimento funcional e

desenvolvimento pessoal e profissional, em um contexto de eqiiidade.

Em um outro estudo, Brito e Bastos (2001) revelam, também, que o gerente e/ou
coordenador se sentem muito responsdveis pelos resultados a serem alcancados pela
organizacdo e que, portanto, priorizam as metas organizacionais € buscam conquistar o
crescente interesse do grupo € o seu envolvimento nos projetos organizacionais. Outra

caracteristica relaciona-se com outro importante antecedente de comprometimento

104 L, . .. - P . . . -~
% Também denominados na Administragdo Publica direta e indireta de cargos em comissio.
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organizacional: as oportunidade de crescimento e promocdo na organizagdo. O fato de a
selecdo priorizar pessoas da organizacdo talvez seja o aspecto mais significativo da politica de
promocao, por abrir possibilidade de novos arranjos individuais - postos de trabalho que

sejam mais congruentes com seus interesses e vocagoes.

14. Nivel de Renda - Em uma pesquisa intitulada “Comprometimento no
Trabalho: um estudo de caso em uma instituicdo de servigos na drea de satide”, realizado no
Hospital Alianga, instituicdo privada de porte médio, com cerca de 200 pessoas, Bastos e Lira
(1997) concluiram que o saldrio compativel com o mercado revela-se em bons niveis de
comprometimento, vindo a seguir, o reconhecimento profissional; a participacdo nos lucros; e,

por fim, o respeito ao trabalhador'”.

No cerne desta questdo, percebeu-se, via pesquisa secunddria, uma
compatibilidade — em alguns casos, ainda a maior - entre os saldrios dos servidores da UESB
aqueles correlatos nas universidades privadas de Vitéria da Conquista e Jequié. Analisando ao
nivel de Bahia, percebe-se que os vencimentos entre os servidores das Universidades
Estaduais sdo iguais, haja visto participarem eqiiitativamente do mesmo Plano de
Classificacdo de Cargos e Saldrios do Estado. Ja no tocante as universidades publicas federais,
chega-se a conclusdo de que ha uma defasagem, porém minimizada face ao custo de vida ser

menor no interior se comparado a capital do Estado, onde se localiza a UFBA.

Considerando o fator rendimentos, conforme se verifica na escala de Bastos et
al. (2003), os maiores niveis de comprometimento se encontram justamente com os servidores
que recebem menores saldrios, a exemplo dos prestadores de servico, que percebem um
saldrio minimo mensalmente (x = 4,99) e, em segundo lugar, a classe compreendida entre R$
401,00 — R$ 800,00, enquanto que os menos comprometidos sdo exatamente aqueles com
renda superiores a R$ 1.600,00, com x = 4,45. Portanto, considerando que a andlise de
variancia resultou um F de 1.357 para alpha de .252, tais resultados ndo sado

significativamente importantes para se tirar conclusoes, apenas para apontar tendéncias.

A escala de Mowday et al. (1982), ratifica o fato de que os mais comprometidos

no que diz respeito a varidvel renda sdo aqueles correspondentes ao piso salarial de R$

195 Bastante abalado no periodo da pesquisa, devido aos remanejamentos arbitrdrios e aleatérios a que foram
submetidos os servidores ocupantes de cargos de confianca em varios niveis na gestdo anterior, quando houve,
entdo, a substitui¢do dos gestores, devido a emergéncia de um grupo de corrente politica e ideoldgica distante do
anterior, ocasionando rompimentos, desafetos e apatia nas relacdes profissionais.
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240,00, com um escore médio mais elevado de comprometimento com 5,14, contudo,
destacando que os menores escores se encontram nas classes intermedidrias, oscilando entre
4,95 e 4,97, naquela de maior renda. Esta escala também acusa que os dados — apesar de
relevantes e também apontar tendéncias — ndo sdo estatisticamente significantes, por ter um

F=.290 e p=.288.

Em se tratando dos possuidores de maiores rendas, que se correlacionam também
com cargo e nivel e escolaridade, este fendmeno pode ser explicado — presume o pesquisador
- pelo fato de que os servidores desta classe s@o, em grande parte, aqueles que ja adquiriram
estabilidade econdmica'” no cargo de Assessor e Pré-reitor (DAS 2C), coincidindo também
com os possuidores de nivel superior com pds-graduacao, cuja literatura refor¢ca uma relacao
inversa de compromisso se comparada a titulagdo. Estes dados contrariam a literatura, visto
que elevados cargos e saldrios, portanto remuneracdo e nivel ocupacional, tem correlacdo
direta com o nivel do comprometimento, sendo este com maior tendéncia no base

instrumental.

Cohen apud Bastos (1994), comenta que a diferenca entre os grupos ocupacionais
se d4 devido ao “‘status” socialmente atribuido as ocupacdes e ao conjunto de valores que
definem estes grupos. De acordo com o autor, o empregado de nivel ocupacional mais baixo —
nivel de apoio - é afetado pelos altos custos em deixar a organizacdo, reforcando o
pressuposto de que as caracteristicas pessoais sao as mais fortes preditores entre as ocupacgoes
de menor status. Quanto aos trabalhadores de mais elevado status, chamados “profissionais”,
a relacdo de troca com a organizacdo se dd em virtude das expectativas em relacdo ao

trabalho.

15. Treinamentos - No que se refere a correlagdo entre capacitacdo e
comprometimento, questionado no instrumento sob forma de quantidade de treinamentos
realizados através da Instituic@o, percebe-se nos resultados que ha uma relagcdo inversa entre a
quantidade de cursos feitos pelos servidores com o comprometimento organizacional.
Conforme ratificado pelas duas escalas, através da Tabela 25, pagina 29, as médias de maior
intensidade do comprometimento se posicionam nas classes um e dois, o que significa inferir

que esta varidvel parece nao afetar o nivel de comprometimento e se hd alguma correlacdo

106 . P . - . . -

No servigo publico, servidores estatutdrios que possuem mais de dez anos — ininterruptos ou nao — no cargo
de chefia, tém a fun¢do gratificada — de maior valor desde que obtida com no minimo dois anos no exercicio do
cargo - incorporada ao salario.
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entre estas, € inversa, ou seja, individuos com maior nimero de cursos — coincidentemente 0s
mais antigos, com melhor titulagdo e melhor remunerados da instituicdo —, sdo, em média,
menos comprometidos que os demais, ou seja, aquelas pessoas com pouco tempo de casa,

neste caso sem vinculo empregaticio e com menores salarios.

Ainda com relacdo a esta varidvel, os trabalhos de Bastos e Lira (1997) apontam
resultados, em especial, para as a¢des de treinamento introdutério, visto que segundo os
autores aumentam o envolvimento do trabalhador com a organizagdo, por fomentar o
sentimento de ajuste entre expectativas e realidade, bem como o sentimento de estar
aprendendo algo novo ou a sensa¢do de que “estdo investindo nele”. Na pesquisa de Branddo
(1991), os resultados reforcam o pressuposto de ndo haver relagao deste preditor com o

construto em questao.

6.5.2 Associacdo Entre Varidveis Antecedentes e as Bases do Comprometimento

Apresenta-se na tabela 26 as associacOes existentes entre as bases do
Comprometimento Organizacional - Afetivo e Instrumental - com algumas varidveis pessoais
e funcionais, mensuradas nas escalas de Bastos et al. (2003) e Meyer et al. (1993), a fim de
apontar tendéncias existentes entre as mesmas. Contudo, percebe-se que ndo foram
encontradas evidéncias marcantes entre tais correlacdes, visto que em nenhuma delas os
coeficientes de significancia foram estatisticamente relevantes, ou seja, nenhuma varidvel

apresentou p< .05, conforme recomenda a literatura pertinente.

Tabela 26 - Associacio entre varidveis antecedentes e as bases do comprometimento.

VARIAVEIS Escala I - Bastos et al. Escala IT - Meyer et al.

VARIAVEL INDEPENDENTE Média Signif. Afetivo Signif. Inst. Signif.

1. CAMPUS DE LOTACAO

Vitéria da Conquista 3,50 F=1.266 4,54 F=1.266 4,34 F=2.678
Jequié 3,32 p=-285 491 p=.285 4,43 p=.72
Itapetinga 3,22 5,13 4,25

2. SEXO

Masculino 3,39 F=.73 4,70 F=.14 4,24 F=3.109
Feminino 3,43 p=.788 4,73 p=.906 4,49 p=.080

3. REGIME DE TRABALHO
Quadro Efetivo 3,45 F=.616 4,76 F=.19 4,32 F=197
Quadro Provisério 3,34 p=.435 4,75 p=.892 4,38 p= 658
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VARIAVEIS Escala I - Bastos et al. Escala II - Meyer et al.

VARIAVEL INDEPENDENTE Média Signif. Afetivo Signif. Inst. Signif.

4&. AREA DE ATUACAO
Area Meio (Administrativa) 3,40 F=.157 4,74 F=.110 4,33 F= 468
Area Fim (Académica) 3,47 p=.692 4,65 p=.740 4,46 p=.495

Fonte: Pesquisa de Campo, 2003.

Considerando que na base afetiva o individuo exerce um maior apego emocional
com a organizacdo em que trabalha, no que diz respeito a varidvel regime de trabalho,
percebe-se que os trabalhadores do quadro permanente - portanto servidores estatutdrios
concursados ou transferidos de outros 6rgaos - apresentam um maior, porém discreto, escore
de comprometimento afetivo que aqueles do quadro provisério, em ambas as escalas

estudadas.

No que diz respeito a escala de Bastos et al. (2003), a média de comprometimento
afetivo dos servidores do quadro permanente € de 3,45 versus 3,34 dos demais trabalhadores.
Na escala de Meyer et al. (1993), que estuda independentemente as bases, percebe-se também
que os servidores em geral t€ém tendéncias ao comprometimento afetivo, porém os maiores
escores para esta base encontram-se com aqueles servidores do quadro permanente, enquanto
que na base instrumental, hd uma maior inclinagdo para os prestadores de servi¢o, porém
estatisticamente pouco relevante, conforme apontam os coeficientes de significancia da

Tabela 26.

O comprometimento instrumental reflete o grau em que o individuo se sente
prisioneiro pelos custos associados ao abandono do trabalho e pelo que a remuneracdo e o
trabalho representam para o sustento de sua vida, vulnerdvel devido as baixas expectativas de

ndo conseguir emprego ou trabalho 14 fora. (BANDEIRA et al., 1999).

Analisando do ponto de vista dos servidores que percebem menores saldrios, a
exemplo dos prestadores de servigo que recebem até R$ 400, 00, pode ser entendido como a
grande necessidade de se trabalhar para o sustento proprio e familiar, visto que o “exército de
reserva” que se forma em decorréncia da pequena oferta de trabalho X elevada demanda por
trabalho pode ser um fator de interesse e dedicagcdo constantes pelo trabalho, agravados pelo
fato de ndo serem qualificados para atender a um mercado cada vez mais competitivo e

selecionado.
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Contudo, Butler e Vodanovich apud Bastos (1994) afirmam que trabalhadores
com menor tempo na organizacio e que sustentam um comprometimento de base instrumental
se apdiam mais fortemente em valores extrinsecos, ao contrario daqueles que apresentam um
comprometimento de base afetiva e normativa voltadas para a alta valorizagdo de aspectos

intrinsecos do trabalho.

N

Quanto a varidvel sexo, conclui-se que tanto na escala de Bastos ef al. (2003)
quanto na de Meyer et al. (1993), as mulheres apresentam, um escore sutilmente mais elevado
de apego instrumental, com a UESB, o que reforca a literatura, através dos achados de Bastos
(1998) e Borges-Andrade (1999) e quando coloca que o “sexo fragil” se identifica mais com a
base instrumental. Esses mesmos autores afirmam que existe uma maior tendéncia das
mulheres em se engajarem em linhas consistentes de atividades ou de custos embutidos,
destacando que o sexo feminino apresenta um maior “apego” a carreira € uma maior
“ambicdo” com os fatores extrinsecos, tais como melhor pagamento, maior status, melhores
condi¢des de trabalho e maior liberdade. Porém, os resultados nio sdo estatisticamente

significativos.

No concernente a area de trabalho - atividades finalisticas e administrativas - nao
se percebe nenhum dado significativamente interessante, porém apontam-se tendéncias de que
os servidores que trabalham na drea fim s@o mais voltados ao comprometimento afetivo, visto
que os escores de ambas escalas apontam nesta dire¢do [3,40 x 3,47 em Bastos et al. (2003);

4,74 x 4,65 em Meyer et al. (1993)].

A pesquisa revela, ainda, nos resultados obtidos por mleio da escala de Bastos et
al. (2003) que, dentre os campi estudados, o campus de Itapetinga apresenta maior tendéncia
afetiva, com uma média de 3,22 vindo logo a seguir o campus de Jequié com x = 3,32. J4 o
pessoal de Vitéria da Conquista apresenta um escore intermedidrio entre o afetivo e
instrumental, cuja média é de exatamente 3, 5, o que equivale dizer que sofre influéncia direta
dos dois modelos estudados. Estes resultados - apesar de ndo serem significativos
estatisticamente - coincidentemente sdo proporcionais ao nivel de comprometimento entre os
trés campi, que apresenta a mesma ordem do nivel de comprometimento (Itapetinga, maior,

Jequié, intermedidrio e Vitoria da Conquista, menor).
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Na escala de Meyer et al. (1993) hd uma total congruéncia com os resultados
indicados na escala de Bastos et al. (2003), apontando o campus e Itapetinga com o maior
indice de comprometimento afetivo, vindo em seguida Jequié e, por fim, o campus de Vitéria

da Conquista, conforme indicada a Tabela 26.

Como o campus de Vitéria da Conquista estd exatamente no centro das bases, ou
seja, se caracteriza por uma forte ligacdo emocional; um sentimento de pertencer e de
manter-se como membro; de sentir-se bem na organizacdo e de lidar com os problemas dela
como se fossem seus. Este mesmo trabalhador se sente também recompensado com o que lhe
€ oferecido pela organizacdo e o seu desligamento implicaria sacrificios significativos de

ordem econdmica, social ou psicolégica.

Estes vinculos podem aumentar quando as organizacOes atenderem as
necessidades e expectativas trazidas pelo trabalhador, a exemplos de: saldrios compativeis
com o mercado; saldrios indiretos e beneficios — auxilio alimentacdo, plano de saude,
transporte, clubes recreativos, creche, incentivos funcionais e pessoais, custeio integral ou

parcial de cursos, graduacao e pos, dentre outros.

Segundo Bandeira et al. (1999) o comprometimento instrumental reflete o grau em
que o individuo se sente prisioneiro pelos altos custos associados ao abandono do trabalho,
traduzido em funcdo da sua percep¢do quanto as recompensas, custos percebidos e trocas
estabelecidas enquanto parte integrante da organizacdo. Pode ser decorrente do sentimento de
que j4 investiu muito de si na organizacdo e perderia muito se a abandonasse, correndo o risco

de ndo conseguir algo melhor fora.

Assim sendo, o presente capitulo procurou demonstrar e explicar os resultados
obtidos com o estudo de caso envolvendo a varidvel microorganizacional, o
comprometimento organizacional e as demais varidveis pessoais e funcionais presentes na
pesquisa. Apresenta-se no capitulo seguinte, as conclusdes obtidas no estudo, bem como as

recomendacdes, limitacdes da pesquisa e sugestdes de pesquisas futuras.
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7 CONCLUSOES

Somente quem deseja fortemente, encontra meios
para realizar os seus sonhos.

Gramsci

Procurou-se com a presente investigagdo compreender e descrever a intensidade,
natureza predominante e fatores determinantes do vinculo do comprometimento
organizacional do servidor técnico-administrativo com a Universidade Estadual do Sudoeste
da Bahia — UESB. Investigou-se também o peso dos elementos afetivos e instrumentais, bem
como o significado do trabalho na vida destes trabalhadores, associando as varidveis pessoais

e funcionais, a exemplo de regime de trabalho, campus e outros, com o construto.

Descobriu-se com a investiga¢do, que a intensidade do comprometimento do
servidor publico técnico administrativo com a UESB (quadro permanente e temporario nos
trés campi) € alta, visto que os resultados apontaram escores bem acima do médio das escalas
utilizadas. Ficou evidenciado também, a relacdo direta de comprometimento com as varidveis

ocupacdo de cargo comissionado e dedicag¢do exclusiva com a UESB.

Percebeu-se no presente estudo, através de uma analise histdrica, uma complicada
desvalorizacdo da funcao publica a exemplo das privatizacdes, terceirizagdes, enxugamentos,
demissdes, dentre outros, aliados a periodos de recessdo econdmica, conflitos e desequilibrios
sociais, colocando em colapso a economia e as institui¢des, gerando quadros de desalento, e
inquietacdes nos segmentos organizados da sociedade e em particular, nos Orgaos da
administracdo publica. Contudo, perceberam-se também a necessidade de mudancgas na

cultura organizacional e no estatuto dos servidores civis, a fim de flexibilizar a lei e rever
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alguns artigos, em particular aqueles que tratam os beneficios da estabilidade econdmica e no

trabalho.

Observou-se também, que o Brasil traz em sua bagagem, tracos histéricos
advindos desde a época da colonizacdo, a exemplo do patrimonialismo, nepotismo,
clientelismo, burocracia exagerada, paternalismo, corrup¢des e resquicios dos planos de
reforma administrativa, bem como modelos de gestdo fracassados, sendo atribuido ao
servidor, equivocadamente, € a0 mesmo tempo como conseqiiéncia, a culpa pela ineficiéncia

da maquina, estigmatizando-o por tais mazelas.

Sabe-se, de fato, que a questdo é muito mais complexa que esta visdo limitada,
preconceituosa e fragmentada, visto que envolve fatores cognitivos, sociais e organizacionais,
sendo o comportamento do servidor apenas mais um componente da crise que atravessa a
administracdo publica. Contudo, no que diz respeito a este estudo de caso, os resultados
apontam um servidor publico com tendéncia afetiva e comprometido com a instituicdo, o que

contraria o perfil apontado.

Quanto aos resultados da pesquisa, observou-se que tanto fatos previstos quanto
inusitados apareceram no saldo das associagcdes encontradas entre as varidveis centrais do
estudo. No que diz respeito ao regime de trabalho, buscou-se predizer através da primeira
hipétese, que o comprometimento do servidor estatutdrio técnico-administrativo com a UESB
€ maior que o comprometimento dos prestadores de servico com a mesma institui¢do.
Contudo, verificou-se nas duas escalas pesquisadas, que os trabalhadores que nao possuem
vinculo empregaticio com a UESB apresentaram tendéncias a serem mais comprometidos que
os estatutdrios, ndo se confirmando a hipétese inicialmente formulada pelo pesquisador, ou
seja, ndo existem diferengas significativas entre os niveis de comprometimento dos dois
segmentos de funciondrios, uma vez que os servidores do quadro provisério nas diversas

classes sdo discretamente mais comprometidos que aqueles do quadro permanente.

Considerando que a literatura aponta que o comprometimento € um vinculo que se
desenvolve com o tempo e pressupde uma organizacdo também comprometida com o
trabalhador, o que explicaria a auséncia de diferenca entre os servidores efetivos e

temporéarios?

Tentando compreender esse fendmeno, presume-se que existam desgastes entre os

servidores efetivos e a organizacdo, gerando quadros de descontentamento. Acrescenta-se o
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pressuposto da falta de autoridade e gestio junto aos servidores, visto que em decorréncia de
algumas “lacunas” da lei e da cultura organizacional, os processos tornam-se muitas vezes
parciais, contribuindo para o descumprimento de algumas das atribui¢cdes do servidor. Neste
sentido, alguns beneficios e vantagens oferecidos pelo servico publico talvez sejam encarados
como privilégios, ndo agregando valor a relagdo individuo x organizagdo. Sdo, exemplos
disso, a estabilidade no emprego e no cargo, que poderia levar a um comportamento de

comodismo e desinteresse.

Ja no concernente aos servidores temporarios, o quadro é de competitividade e
expectativas futuras de permanecer na Instituicdo, impulsionando-os a “mostram servico” a

fim de se manterem na emprego.

A segunda hipdtese supunha que a intensidade do comprometimento dos
servidores do quadro efetivo e tempordrio seria equivalente nos trés campi. A hipétese foi
confirmada, visto que embora os resultados mostraram em ambas escalas utilizadas uma

diferenca nos escores, os valores ndo foram estatisticamente significativos.

Conforme se pretendia investigar, através da suposi¢cdo de que os niveis de
comprometimento afetivo entre os STA da UESB € superior ao instrumental, os resultados
ndo confirmaram a terceira hipdtese, visto que os escores ndo sdo estatisticamente
significativos, apesar de apontar um tendéncia para o vinculo de comprometimento afetivo

com a institui¢do.

Embora ndo fosse objeto de investigacdes, detectou-se ainda, no presente estudo,
que os trabalhadores do quadro permanente apresentaram um maior, porém discreto, escore
de comprometimento afetivo sobre aqueles do quadro provisério, em ambas as escalas

estudadas.

O pressuposto de que ha uma relagdo inversa ou negativa entre as varidveis nivel
de escolaridade e rendimentos com o comprometimento organizacional foi o alvo da quarta
hipdtese. Neste sentido, os resultados da pesquisa apontam que embora exista uma
congruéncia entre os resultados gerados pelas duas escalas com as expectativas tedricas,
quando apresentam uma relacdo proporcionalmente inversa entre nivel de escolaridade e
comprometimento organizacional, os menores niveis sdo os mais comprometidos enquanto

que os maiores niveis sdo menos comprometidos, os resultados refutam a hipétese, visto que
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os achados ndo sdo estatisticamente significativos para apontar uma relagcdo indireta entre as

variaveis.

Contudo, ndo ha de se desprezar nesta andlise o fato de que os servidores
estatutdrios com pos-graduacdo apresentem um descontentamento por ndo receberem
gratificacOes pela qualificacdo e titulos obtidos (especializacdo, mestrado ou doutorado), visto

que foram nivelados com a classe dos apenas graduados.

No concernente aos rendimentos, percebe-se que a hipdtese também foi refutada
visto que, embora os maiores niveis de comprometimento se encontrarem com os servidores
que recebem menores saldrios, neste caso saldrio minimo, € os menos comprometidos serem
exatamente aqueles com melhores rendimentos, os coeficientes revelaram ndo haver

diferencgas significativas entre os escores, apenas apontam tendéncias.

De acordo com a literatura, o empregado de nivel ocupacional mais baixo - nivel
de apoio - € afetado pelos altos custos em deixar a organiza¢do. Quanto aos trabalhadores de
mais elevado status, chamados “profissionais”, a relacdo de troca com a organizagdo se da em

virtude das expectativas em relac@o ao trabalho.

A quinta hipdtese afirmava que as varidveis sexo, estado civil, drea de atuagdo,
vinculo exclusivo com a organizacdo e ocupante de cargo de confianca ou fun¢do gratificada
se revelariam em bons preditores de comprometimento. Verificou-se, contudo, na pesquisa,
que algumas destas associacdes foram revelacdes contundentes, enquanto outras, ndo

apresentaram resultados significativamente importantes, refutando a hipétese.

No concernente a varidvel possuir vinculo com outras organizagdes ou atividades
laborais concomitantemente com a UESB, a literatura pertinente defende a expectativa de que
a dedicacdo exclusiva eleva o nivel de engajamento e conduz a resultados satisfatorios ao
comprometimento organizacional. Os resultados encontrados confirmaram, através de ambas
as escalas, esta tendéncia, se configurando como a principal contribuicdo da presente
investigacdo, visto que apresenta os melhores indices de significincia dentre todas as

varidveis pesquisadas.

Tal achado respalda-se, principalmente, no fato de que manter um “foco” em
determinada atividade profissional condiciona esfor¢os e energia na obtencdo de melhores

resultados e envolvimento. Porém, a vocacdo desejada e nao exercida na UESB, o arrocho
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salarial e o alto custo de vida pressionam os servidores a encontrarem alternativas de emprego
e renda, restando-lhe, muitas vezes, o cansaco e a desmotivagdo para exercer duas ou mais
atividades laborativas a0 mesmo tempo, o que provavelmente compromete também o outro

vinculo.

Esta descoberta submete a apreciacdo critica a respeito de que € tempo de se
repensar sobre a valorizagdo do servidor, a fim de obter dele tempo e dedicacdo exclusiva e na
funcdo almejada — como ocorre com os docentes — a fim de fixd-lo na drea de
atuacdo/vocacdo e recompensd-lo financeiramente por abrir mao de outras atividades

profissionais ou vinculos empregaticios.

Quanto aos ocupantes de cargo de confianga na UESB ou funcdo gratificada, o
estudo aponta em ambas as escalas pesquisadas que os trabalhadores que respondem por
cargos de confianca apresentam uma intensidade de comprometimento organizacional maior
que aqueles que nao respondem por carteiras de chefia.Este antecedente também se destacou
como uma das varidveis de maior valor preditivo do comprometimento encontrado neste
trabalho sugerindo uma relacdo positiva entre o comprometimento e as possibilidades de

ascensao funcional.

Contudo, cabe relatar aqui que existe uma cultura interna no sentido de a
administracao superior colocar nos cargos de confianga servidores até o momento de atingir a
estabilidade econdmica, passando a outros colegas este “beneficio”, e também ndo hd de se
desprezar o fato de os servidores do quadro efetivo trabalharem motivados e entusiasmados
pela obtencdo da estabilidade econdmica, e apds atingir este patamar, pedir exonera¢do do
cargo, o que incorre em pequenas perdas e as vezes nenhuma, devido a Gratificagdo por
Desempenho — GDT, e outras vantagens adquiridas , passando dai em diante a trabalhar sem
as “pressdes e cobrancas por resultados” inerentes ao cargo ocupado, com menos horas didrias

e com uma maior flexibilidade nos horarios.

Por outro lado, os resultados indicaram também a existéncia de um grupo de
varidveis ndo despreziveis, porém, com associacdes um pouco distantes entre os preditores de
comprometimento com a organizacdo estudada, confirmando a literatura e refutando a

hipétese, por apresentar pouca significancia estatistica.

A varidvel sexo é um exemplo disso, apresentando uma coeréncia entre o0S

resultados obtidos no presente estudo com aqueles encontrados na literatura, ou seja, € mais
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elevado entre as mulheres. Porém, este dado ndo apresenta uma relagdo estatisticamente

significativa.

No que se refere a drea de atuac@o, em conformidade com os achados literdrios, os
resultados reforcam, através das duas escalas trabalhadas, que a drea finalistica apresenta um
nivel discretamente superior de comprometimento organizacional sobre a drea meio, porém,

com baixa significincia estatistica.

No concernente a sexta hipétese, que especulava a associagdo direta ou positiva
entre as varidveis independentes idade e tempo de servico com o objeto da pesquisa, O
comprometimento organizacional, verificou-se que o comprometimento € discretamente
maior entre as pessoas mais velhas, confirmado através das duas escalas pesquisadas,
evidenciando também que a classe dos mais jovens ocupa um bom destaque perante os

demais, sendo a segunda mais relevante.

Entretanto, verificou-se que a hipdtese foi refutada, visto que ndo houve diferenca
significativa entre as classes pesquisadas, a exemplo disso, os extremos das faixas de idade

revelam niveis de comprometimento maiores, sendo menores na faixa intermedidria.

Quanto ao tempo de servico, verificou-se na escala proposta por Bastos e
colaboradores (2003), que os mais comprometidos sdo ao contrario do esperado, os
trabalhadores com menor tempo de servico na UESB. Ja os dados gerados a partir da escala
de Mowday e colaboradores (1982), mostram um resultado compativel com as expectativas da
literatura, quando mostram tendéncias de que o comprometimento tende a aumentar
proporcionalmente com o aumento do tempo de servico na organizacdo, visto que 0s mais
antigos teriam um maior envolvimento e engajamento com o projeto organizacional. Porém ,

os indices de significancia ndo sdo estatisticamente relevantes, refutando a hipétese.

Contudo, a maior permanéncia na organiza¢do propicia ocasido para ascensio,
obtencdo de trabalhos mais desafiadores, maior autonomia, maior nivel de recompensas
extrinsecas, além de investimentos pessoais (por exemplo, maior especializacdo), de
envolvimento social com o grupo, de diminui¢do das oportunidades de emprego com a idade,
todos fatores que tornam mais dificil a mobilidade e que ampliam os custos de deixar a
organizacdo. A acdo conjunta destes fatores fortaleceria o desenvolvimento de atitudes

consistentes com o comportamento de permanecer na organizacao.
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Os resultados obtidos conduzem a confirmacgdo da sétima hipétese formulada na
pesquisa, que presumia que o trabalho € significativo e de grande importincia na vida dos
servidores técnico-administrativos da UESB - quadro permanente e provisério - confirmado

tanto na andlise geral quanto por regime de trabalho separadamente.

Avaliando a centralidade do trabalho na vida dos servidores da UESB, através da
importancia que eles atribuem ao trabalho em comparacdo as outras dreas, detectou-se que as
atividades laborativas representam a segunda drea de importincia para os servidores do
quadro efetivo e tempordrio somente sendo inferior ao valor da familia. Analisando de forma
isolada, percebe-se que os servidores do quadro provisério atribuem um peso maior para o

trabalho se comparado com os efetivos.

No caso da familia, estes valores talvez sejam justificados pela seguranca e
estabilidade do trabalho, maturidade e etapa conquistada no decorrer da vida, o que ndo
condiz com os prestadores de servicos, que talvez priorizem nesta etapa da vida o emprego, a
conquista do espaco, a sobrevivéncia e o mercado de trabalho. As demais areas, a exemplo de
lazer, comunidade e religido, sdo bastante eqiiitativas entre os servidores efetivos e nao

efetivos.

Os niveis de renda, lazer, educacdo, religiosidade, comunidade, juntamente com
outras varidveis pessoais possuem reflexos nos padroes de comprometimento bem como na
performance do trabalho. As organizacOes devem se ater cada vez mais ao lado social e
econdmico de seus empregados, valorizando-os, resgatando-os e inserindo-os na sociedade,
pois, de uma forma geral, empregados com baixo status sécio-econdmico nao conseguem se

comprometer com a empresa.

Mediante as novas concepg¢Oes e paradigmas do trabalho, cada vez mais, a questao
da qualidade do trabalho estd sendo ampliada e dirigida para a busca da qualidade de vida nas
atividades sociais, familiares e laborais, com dupla inten¢c@o por parte das organizacdes: a de
oferecer um trabalho qualificado e a de relacionar o trabalho ao individuo a sua vida, e ndo

somente a jornada de trinta ou quarenta horas semanais durante a qual se acha empregado.

Neste sentido, torna-se necessdrio, portanto, equacionar os paradoxos, como o
lucro financeiro e lucro social; ganhos coletivos, individuais e empresariais e, acima de tudo,

compreender e tolerar as fragilidades e potencialidades vivenciadas pelas partes.
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No concernente as varidveis de personalidade, o produto do trabalho que obteve
maior escore foi aquele em que o trabalho proporciona auto-realizagcdo ao servidor da UESB,
vindo em seguida “O trabalho fornece rendimentos necessdrios ao servidor.” Quanto aos
demais produtos, ndo existiram diferencgas significativas entre os pesos atribuidos, sendo que
o item “O trabalho da a vocé status e prestigio” apresenta 0 menor peso entre as demais

variaveis.

Tais evidéncias revelam a tendéncia de haver entre os servidores da UESB a
predominancia de valores internos o que mantém intima ligagdo com comprometimento
afetivo, fato que denota a presenca muito mais marcante de orientacdes motivacionais
intrinsecas voltados as coisas subjetivas do self - a exemplo de auto-satisfacdo com o trabalho,
envolvimento, identificacdo e auto-realizacdo e também pelos baixos percentuais do item

Status e prestigio, o que diminui as questdes extrinsecas.

Quanto as associagdes existentes entre capacitagdo e comprometimento, constatou-
se que a grande maioria dos servidores da amostra ja participaram de cursos e/ou treinamentos
promovidos pela UESB, sendo que, dentre estes, a quarta parte ja fizeram acima de nove
treinamentos, sendo estes valores “atestados irrefutdveis” e expressivos indicadores de

aprimoramento profissional, compativeis com o titulo de “instituicdo do saber”.

Percebeu-se, contudo uma relacdo negativa entre a quantidade de cursos feitos
pelos servidores com o comprometimento organizacional, o que significa inferir que esta
varidvel parece nao afetar o nivel de comprometimento. Entretanto, € importante ressaltar que
acoes de treinamento introdutério aumentam o envolvimento do trabalhador com a
organizacdo, por fomentar o sentimento de ajuste entre expectativas e realidade e ter a

sensacdo de que “estdo investindo nele”.

No grupo das varidveis organizacionais referentes as “oportunidades de
crescimento”, os resultados demonstram que existem boas chances de crescimento funcional
devido a uma ampla estrutura organizacional horizontal e vertical, com cinco niveis

hierarquicos e cerca de duzentos cargos, distribuidos nos trés campi.

Embora sejam tratados como “cargos de confianga”, sob prerrogativa de escolha
por parte do dirigente maior, a literatura pertinente aborda a importincia de tratd-los como
cargos de “carreira”, para serem ocupados por funciondrios da prépria organizacio, através de

critérios de avaliacdo de desempenho, possibilitando a estes, a equidade e 0 comprometimento
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de esforcos a fim de pleitear e aspirar a tais cargos. Contudo, esta ascensdo funcional tem se
esbarrado, muitas vezes, na nomeagdo de pessoas externas a UESB e internamente a
meritocracia se sucumbe aos conchavos politicos, o que tem desmotivado os servidores das

institui¢des publicas de ensino superior.

Quanto as contribui¢des da pesquisa para as organizagdes e academia coloca-se
que existe uma situacdo desfavoravel do “emprego” no Brasil, mediante a mudanca de
paradigmas de emprego para trabalho. Porém, a estabilidade que o servico publico oferece e
as relacdes proficuas existentes na comunidade académica Uesbiana, talvez possam explicar
um dos conseqiientes do comprometimento: a baixa rotatividade e a0 mesmo tempo, 0s
elevados escores de comprometimento organizacional, que caracterizam a amostra de

servidores da UESB.

Porém, ndo era esperado, o fato de que os servidores do quadro provisério, em
condic¢des funcionais desfavoraveis, obtivessem escores de comprometimento maiores que 0s
estatutdrios, despertando em nds questionar se 0 modelo atual ndo causa “vicios” ao servidor,
visto que as vantagens, beneficios, estabilidade, capacitacdo, suporte organizacional, dentre

outros, deveriam funcionar como alavancadores do comprometimento.

Existe ainda uma preocupacio constante em monitorar e avaliar os processos de
trabalho, as tarefas executadas, as rotinas administrativas e os modelos de gestdo, de forma a
integra-los e melhor aproveitar os novos avancos no campo da ciéncia, tecnologia, cogni¢ao
humana e das relagdes sociais, bem como ajustar o funcionamento da arquitetura
organizacional a missdo, objetivos, diretrizes e valores que constituem a filosofia da

organizacao.

Tais prdticas sd@o congruentes com muitas das caracteristicas de uma cultura de
comprometimento em que o mais importante é o conjunto ou o sistema na sua totalidade e ndo
uma pratica isolada. Contudo, o sistema de gestio de RH de uma organizacdo deve
caracterizar-se por uma estratégia voltada para o comprometimento mais do que para o

controle, entretanto sem desconsiderar este ultimo.

O incentivo ao comprometimento pode ser um caminho para modificar a UESB,
que tem lutado em prol da eficiéncia organizacional, pois, ele ¢ uma peca fundamental para o
sucesso das mudancas implementadas nas instituicdes. Possuir niveis positivos de

comprometimento com a organizagdo € incontestavelmente condi¢do positiva pelo efeito
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sinérgico que os vinculos podem ter sobre o desempenho no trabalho. A manutengao,
ampliacdo ou reducdo do comprometimento sdo explicados, muitas vezes, pelas transacoes

individuo-organizacao.

No que diz respeito a remuneragdo, torna-se importante recomendar que, a
exemplo de outros paises, a administracdo publica brasileira deva se inserir nos preceitos da
competitividade, a exemplo de criar técnicas eficazes de avaliacdo de desempenho criando ou
reformulando os Planos de Cargos de Saldrios de cada instituicao individualmente, a fim de
remunerar distintamente os servidores de acordo os resultados e as contribui¢cdes dadas ao
servico publico, privilegiando aqueles comprometidos e fazendo justica aqueles que tratam a
“coisa publica” com descaso, rompendo definitivamente com as remuneragdes lineares, 0s
clientelismos e, em conseqiiéncia, aumentando a motivagdo e comprometimento da grande
maioria. Porém, torna-se necessdria, portanto, uma via de mao dupla, reconhecendo,

valorizando e dando o suporte organizacional necessério ao envolvimento do trabalhador.

No ambito da administracdo descentralizada, especialmente nas IES estaduais, ha
uma insatisfacdo com a atual politica de pessoal do Governo do Estado. Torna-se importante
buscar a qualidade do servico publico, que pode ser comprometida com o suprimento de
pessoal mediante concurso publico, pois os contratos provisorios siao instdveis e mal
remunerados. Além disso, a falta de planos de carreira e de atualizacdo dos planos existentes

deixa funciondrios efetivos sem incentivos e, muitas vezes, descomprometidos.

Em uma érea sensivel e recordista em contestacdes, percebe-se na UESB e demais
IES federais e estaduais da Bahia a importancia de lidar com a justica e equidade na
remuneracdo bem como nos critérios de ocupagdo dos cargos, visto que se deve abolir da
instituicdo, o atrelamento profissional ao componente politico-partiddrio, priorizando os
valores meritocraticos, a exemplo das habilidades profissionais e interpessoais, trabalho em
equipe, competéncia técnica e sepultando definitivamente o clientelismo dos grupos lobistas e

de apoio politico ao Reitor eleito.

Torna-se mister afirmar que sdo de extrema relevancia os didlogos construtivos e
permanentes com todos os segmentos da comunidade universitdria, criando mecanismos de
acompanhamento incorporados ao estilo de administracdo participativa. Assim, entende-se
que € imprescindivel que se tenha uma relacao proficua entre a alta administragdo, sindicato e

demais segmentos e no que diz respeito aos STA, uma politica de Recursos Humanos voltada
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a valorizacdo, capacitagdo e ética, que contenham agdes sistematicas para a definicdo de

novas formas de avaliar e progredir na carreira.

Em nenhum momento desta investigacdo o pesquisador teve a intengao de esgotar
as possibilidades do estudo, ou tirar conclusdes ambiciosas, devido as suas proprias
limitagcdes, bem como pela complexidade do tema exigiu muita determinagdo,
comprometimento e seriedade, a fim de atingir os objetivos propostos. Como em toda
investigacdo, o presente estudo possui limites que cabem ser apontados. Certamente que
pesquisas complementares podem e devem aprofundar a compreensdo deste trabalho, o que
devera contribuir para a ampliagdo do conhecimento na drea comportamental em nivel tedrico

e empirico.

Quanto aos limites do trabalho, os resultados apresentados neste estudo, apesar de
indicarem bons indices de confiabilidade, se deparam com uma incdgnita que persegue as
pesquisas quantitativas de corte transversal que € o fato de dizer-se comprometido com algo e
realmente o ser, visto que as respostas intencionalmente demonstradas nos instrumentos
podem ndo corresponder ao real sentimento do entrevistado, podendo vir a camuflar a
realidade, mesmo que cumpra a fun¢do de assegurar para o proprio individuo a consisténcia

entre o dizer e o fazer.

A compreensdo dos processos de comprometimento, assinalam Mowday e
colaboradores (1982), tem sido prejudicada devido ao uso predominante nas pesquisas de
delineamentos de corte transversal, pouco se conhecendo sobre o processo que leva ao
desenvolvimento do compromisso. A compreensdo dos fatores que atuam no desenvolvimento
ou nao do comprometimento demanda abordagens mais qualitativas e estudos longitudinais,
na tentativa de trazer a tona minucias que ndo se apresentam na pesquisa quantitativa e

extensiva como a que foi relatada.

Assim, como a estratégia utilizada na pesquisa foi a de corte transversal,
pesquisando o individuo em determinando momento, em um dia “d”, poder-se-ia obter
resultados diferentes em condigdes diversas de tempo e espago, o que reforca o pressuposto de
que deverd haver outros meios de acompanhar e pesquisar o individuo regularmente sob
véarios enfoques, a exemplo de avaliacdes de desempenho, participacio em trabalhos de
equipes, lideranca e relacionamento interpessoal, produtividade, assiduidade e outros

instrumentos investigativos.
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Vale destacar, contudo, que os dados aqui apresentados constituem exploragdes
iniciais, fornecendo pistas a serem perseguidas em estudos cujos delineamentos possibilitem
acompanhar mudangas nas instituicdes publicas estaduais — sejam elas das areas de saude,
seguranca ou educacdo, da administracdo centralizada ou descentralizada — e nos
comportamentos dos seus diversos atores ao longo de certos periodos de tempo, para se ter
maiores evidéncias de como interagem a ‘“nova gestdo publica” (nivel macro) e o

comprometimento do trabalhador (nivel micro organizacional).

Dentre as vérias recomendacdes apresentadas por Bastos (1993; 1994), para uma
agenda de pesquisa que tenha por objetivo superar os problemas ora enfrentados, encontra-se
a necessidade de estudar multiplos compromissos, integrar as abordagens atitudinal e
comportamental, incentivar estudos exploratérios e qualitativos, desenvolver estudos
longitudinais e vincular a pesquisa a outras dreas de investigacdo. Problemas como esses

instigam os pesquisadores e colocam novos desafios para a pesquisa académica

Novos estudos deveriam, entretanto, conhecer e entender os padrdes de
comprometimento entre servidores de universidades publicas e privadas, comparando-os
também aos “terceirizados”. Verifica-se ainda a caréncia de estudos que procurem conhecer
os antecedentes do Comprometimento Organizacional no contexto da Administragdo Publica,
especificamente em uma Instituicdo de Ensino Superior. Existe at¢ o momento, apenas um
trabalho na Bahia, elaborado por Brandao (1991), sendo, portanto, uma investigagao rica que

desperta interesses e questionamentos.

H4, também, que se pesquisar as varidveis de personalidade, tentar relaciond-las
ao comprometimento organizacional e verificar se os padroes e bases de comprometimento
organizacional estabelecidos se diferenciam frente aos outros antecedentes e conseqiientes do
comprometimento organizacional. A literatura cientifica ainda carece de dados sobre
possiveis associacdes entre a gestdo publica e comprometimento organizacional dos seus
servidores efetivos, tempordrios e terceirizados e também dos docentes. Os resultados
inerentes a comparagcdo entre servidores do quadro tempordrio e efetivo obtidos neste
trabalho, apesar de ndo constituirem a principal contribuicdo da presente investigacdo, sao

muito importantes para analisar as relacOes existentes entre os contratos de trabalho.

A inexisténcia de pesquisas prévias que analisem, comparativamente, esses dois

aspectos centrais das relacdes que os individuos estabelecem com o trabalho -
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comprometimento e regime de trabalho - especialmente considerando o servi¢o publico,
tornam esses dados inéditos no Brasil, ficando aqui as sugestdes para futuras pesquisas a
respeito do tema, dadas as assimetrias verificadas entre o comprometimento dos servidores
técnico-administrativos do quadro permanente e tempordrio, bem como quais as
circunstancias que influenciam no construto. Ainda neste sentido, recomenda-se a inclusdo do
pessoal do nivel de apoio (possuidores de apenas primeiro grau), bem como aumentar a

amostragem.

Recomenda-se, também, outras iniciativas de pesquisas académicas com o foco na
area de desenvolvimento de pessoal, incentivando colegas ao estudo dessa instigante drea
organizacional, que possa complementar a presente Dissertacdo e viabilizar o respeito e a

valorizacdo do homem na situagdo de trabalho.

A discussdo aqui levantada ainda carece, certamente, de um amadurecimento
tedrico e de um actimulo de conhecimentos a respeito de experiéncias praticas que possam,
por sua vez, enriquecer o trabalho. Nosso esfor¢o serd totalmente recompensado se outros
pesquisadores se sentirem desafiados a aprofundar as questdes aqui levantadas ou mesmo a
substitui-las por outras mais pertinentes. Se lograrmos €xito esse intento, teremos somado
alguma contribuicio a busca de uma reflexdao sobre o comprometimento do servidor técnico-
administrativo na Gestdo Publica, assim como os desafios encontrados por eles e as

estratégias adotadas para equacionar os problemas entre individuos e organizacdes.
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ANEXO A - Instrumentos utilizados na pesquisa.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO SUDOESTE DA BAHIA - UESB

Caro (a) colega,

Com as intensas mudangas no mundo do trabalho, em particular nas Instituicdes de Ensino Superior,
torna-se importante ouvir os trabalhadores acerca de como estdo vivendo esse momento particular.

Neste sentido, o estudo que estamos realizando, procura compreender como o Servidor Técnico
Administrativo da UESB se relaciona com os vdrios aspectos da sua vida no trabalho. Trata-se de uma
pesquisa com finalidade académica, uma vez que os dados irdo subsidiar a elaboracdo da dissertacdo de
Mestrado, cujo titulo é “ O Comprometimento Organizacional na Gestdo Publica: Um Estudo de Caso da
Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia”, do servidor e colega, Carlos Fernando Faria Leite.

O questiondrio ¢ anénimo e propositadamete ndo consta o setor de lotacdo. Mesmo assim, as
respostas serdo mantidas em TOTAL sigilo, sendo que as informacdes prestadas serdo analisadas apenas
pelo responsavel da pesquisa e os resultados apresentados em termos globais, nao individualmente.

E importante que vocé se sinta seguro de que ndo se trata de um estudo feito pela oganizacdo,
sendo assim, as suas informacdes serdo analisados fora da UESB e ndo serdo divulgadas para quaisquer
outras pessoas ou institui¢des.

Gostaria de contar com a sua disponibilidade e de que vocé se sinta bastante a vontade para
responder sinceramente as questoes a seguir. Este quesionario é composto de sete partes de facil
entendimento, sendo que cada parte é precedida de instrucio especifica, que devera ser lida com
atencio antes de comecar a responder, sao elas: I- A vida na organizacio; II- A sua relacdo com a
organizaciao na qual trabalha; III- As mudancas na Organizaciao; IV- O que significa “«
trabalhar” para vocé; V- O seu emprego atual; VI- Dados Pessoais; VII- Dados Funcionais.

Por abordar varios aspectos de sua vida no trabalho, o questionario ¢ um pouco extenso, porém vocé
terd o tempo necessario para responder. Esperamos contar com a sua colaboracdo, prestando todas as
informagdes solicitadas. Em caso de duvidas, o pesquisador responsdvel ird esclarecé-las.

Torna-se importante ressaltar que nio existem respostas “certas” ou “erradas”, sendo importante que
vocé seja transparente e contribua com a sua opinido

Desde ja ficamos muito grato por sua colaboragdo, visto que os resultados — presumo eu - irdo
subsidiar e contribuir para a elaboracdo de um politica de Recursos Humanos justa e voltada para a
capacitacdo e valorizagdo do Servidor Técnico Adminstrativo da nossa UESB nos trés campi.

Afetuosamente,
Fernando Leite
Julho/2003
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PARTE [ — A VIDA NA ORGANIZACAO - (BASTOS, 2003);

Nesta parte do questiondrio vocé ird encontrar situacdes que descrevem realidades do dia-a-dia do
trabalho em uma organizacdo. Frente a estas situacdes vocé deverd posicionar-se, considerando as duas opcdes
extremas (A e B) descritas nos quadros. Marque com um X o intervalo entre as duas opgdes que indica o nivel de
proximidade de sua decisdo em relacdo as duas opgdes oferecidas. O intervalo do meio deve ser assinalado
quando vocé estiver em divida ou nao souber que op¢do escolher.

Ap6s fazer sua opg¢do, responda a questdo sobre que fator pesou mais em sua decisdo. Para responder,
proceda da mesma forma, assinalando com um X o intervalo que mais se aproxima dos fatores apresentados nos

dois quadros. Assinale o espaco intermedidrio quando as duas alternativas tiverem o mesmo peso.

01) Imagine que a UESB implantou um sistema de sugestdes acessivel a todos os funcionarios. Que
posiciao vocé assumiria?

Mesmo tendo sugestdes, eu as Caso eu tivesse sugestoes, as
guardaria para mim mesmo. apresentaria a organizagao.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou ndo satisfeito por | L[ [ ]| As possiveis consequéncias
contribuir para a melhoria da
organizagao. (ganhos ou riscos) profissionais

02) Na UESB , vocé é avaliado como tendo uma produtividade satisfatéria. Mesmo assim, ela requer um
aumento desta produtividade, mantendo as atuais condicoes de trabalho. O que vocé faria?

Eu manteria o mesmo nivel de | | | | | | | | Eu procuraria melhorar minha
desempenho e produtividade que produtividade e meu
tenho. desempenho.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

As possiveis consequéncias Sentir-se ou ndo satisfeito por
financeiras e/ou profissionais | | | | | | contribuir para a melhoria da
que poderia vir a ter. organizagao.

03) Vocé soube que uma nova empresa, atuante na mesma area da organizacao onde vocé trabalha
(neste caso uma Instituicao piiblica estadual) oferece as mesmas condicoes de trabalho, com salario
ligeiramente maior que o seu e esta precisando de trabalhadores. Diante dessa informacao, o que vocé
poderia fazer?



Eu ndo tomaria qualquer
iniciativa no sentido de mudar
para a nova empresa.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou nao afetivamente
ligado (gostar ou nao da
organizacgdo atual).
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Eu tomaria alguma iniciativa no
sentido de mudar para a nova
empresa.

Outras possiveis conseqiiéncias
(ganhos ou riscos) pessoais ou
profissionais.

04) A organizacao em que vocé trabalha (UESB) esta passando por dificuldades e, portanto, necessita de

maior dedicaciao dos seus empregados. Que posi¢ao vocé assumiria?

Mesmo que tivesse possibilidade

de ampliar minha contribui¢do,

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou ndo afetivamente
ligado (gostar ou ndo da
organizagio).

Eu procuraria melhorar minha
produtividade e meu
desempenho.

Outras possiveis consequéncias
(ganhos ou riscos) pessoais e/ou
financeiras decorrentes desta

05) Imagine que a UESB implante um sistema para que os trabalhadores pudessem
fazer criticas e apresentar problemas que véem na organizacio. O que vocé faria?

Opcao A

Mesmo tendo criticas, eu as

guardaria para mim mesmo.

Opcao B

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Outras possiveis consequéncias
pessoais e/ou financeiras
decorrentes desta decisao.

IEEEEEE

Eu procuraria sempre colocar
minhas criticas acerca do
andamento da empresa, caso as
tivesse.

Sentir-se ou ndo satisfeito por
poder contribuir para a melhoria da
organizagao.
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06) Em uma conversa descontraida com seus colegas de trabalho, um deles questiona e critica a empresa
onde vocés trabalham. Que posicao vocé assumiria?

Onciao A

Eu nio me exporia frente aos
colegas defendendo a
organizagao.

Opcao B

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Gostar ou ndo de ver a organizacio
ser atacada.

Eu defenderia a organizacdo das
criticas do colega.

As consequéncias de ser visto como
alguém que defende a organizag@o.

07) Considerando-se o conjunto das organizacées similares, a organizacio onde vocé trabalha é
reconhecida como menos eficiente ou menos conceituada. O que vocé faria?

Opcao A

Eu me preocuparia e/ou me
incomodaria com esta situagao.

O que o leva a sentir-se assim?

Desejar ou nao o melhor para a
organizagio.

Opcao B

IEEEEEE

Eu ndo me preocuparia e/ou me
incomodaria com esta situacao.

Os ganhos ou riscos que essa
situacdo colocaria para o meu
emprego.

08) Em um contexto fora de sua organizacio, algumas pessoas que nio trabalham nela tecem comentarios
criticando-a. Qual a posicao que vocé assumiria?

Opcao A

Eu nio me exporia frente as
pessoas defendendo a
organizagao.

Opcao B

O que pesa mais nessa sua decisdo?

As possiveis consequéncias de
ser percebido como alguém que
defende a organizacao.

IEEEEEE

Eu defenderia a organizagdo das
criticas.

Sentir-se bem ou nao ao ver a
organizagdo ser atacada.




202

09) A organizacio esta enfrentando um problema cujo encaminhamento esta confiado a um outro setor de
trabalho que nao o seu. Vocé possui alguma idéia de como resolvé-lo. O que vocé faria?

Opcao A

Eu me ofereceria para ajudar
independentemente de
solicitacdo, mesmo estando além
de minhas obrigagdes.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou nao satisfeito de ver

a organizacao superar seus

Opcao B

Eu ndo ofereceria minha ajuda
enquanto minha opinido nao for
solicitada, pois isto estd além de
minhas obrigagdes.

Outras possiveis consequéncias
pessoais e/ou financeiras
decorrentes desta decisdo.

10) Imagine que a organizacio em que vocé trabalha convoque uma reunido de voluntarios uma vez por
semana, no horario apés o expediente, a fim de discutir questdes de interesse da propria organizacio.

Opcao A

Eu veria estas reunides como um
trabalho adicional do qual ndo
gostaria de participar.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou nao satisfeito por
contribuir para a melhoria da
organizagao.

IEEEEEE

Opcao B

Eu gostaria de participar destas
reunides, mesmo estando além de
minhas obrigagdes.

As consequéncias (ganhos ou
prejuizos) que poderia ter
profissionalmente dentro da

11) Sua organizacao iniciou um processo de remanejamento entre equipes de trabalho e
ofereceu aos empregados a oportunidade de trabalharem com novas equipes caso
desejassem, desempenhando atividades similares, mas que necessitam de um pouco mais
de tempo e dedicacao de sua parte. O que vocé faria?

Opcao A

Eu faria tudo para continuar na
equipe de trabalho a qual
pertenco atualmente.

Opcao B

Eu mudaria para uma nova
equipe de trabalho para atender
as necessidades da organizacio.
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O que pesa mais nessa sua decisdo?

Outras consequéncias pessoais Gostar ou ndo de atender as
e/ou financeiras decorrentes | | | | | | necessidades da organizagao.
desta decisdo.

12) Imagine que existem divergéncias e tensoes entre diferentes setores dentro da
organizacao em que vocé trabalha. Como vocé se sentiria diante disto?

Op¢io A Opcao B

Eu ndo me preocuparia com isto
e me empenharia no
desenvolvimento do meu setor

Eu me preocuparia com isto e
buscaria uma forma de ajudar a
superar estas divergéncias em

especifico. prol da organiza¢do como um
todo.
O que mais o leva a sentir-se desta forma?
Gostar ou nio de ver a Outras possiveis consequéncias
organizacio cada vez melhor. | | | | | | pessoais e/ou financeiras
decorrentes desta decisao.

13) A organizacao onde vocé trabalha esta sendo reestruturada, o que implica em redimensionamento de
setores e remanejamento e/ou reducao de pessoal. Estas mudancas sdo vistas pela organizacio como
necessarias para a melhoria de seu desempenho e produtividade. Que posicao vocé assumiria diante destas
mudancas?

Opcao A Opcio B

Eu ndo concordaria com estas
mudangas, mesmo convencido de
sua necessidade para a
organizagio.

Eu concordaria com estas
mudangas, caso me convenga da
sua necessidade para a melhoria
do desempenho da organizacao.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Querer ou néo o melhor para a Outras possiveis consequéncias
organizag@o. | | | | | | | | (ganhos ou prejuizos) pessoais
e/ou financeiras decorrentes desta

14) Em um determinado momento, sua organizacio necessita que vocé assuma encargos ou tarefas que se
distanciam de seus interesses profissionais atuais. O que vocé faria?
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Aceitaria assumir tais encargos e
tarefas para atender as
necessidades da organizagao.

Se possivel, ndo aceitaria tais
encargos e tarefas, apesar da
necessidade da organizacgdo.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

Sentir-se ou ndo satisfeito por |—| | | | | | | As possiveis consequéncias

poder contribuir para o bem da pessoais e/ou profissionais que
organizagao. poderia vir a ter com esta decisdo.

15) Vocé recebe uma proposta de trabalho de outra organizacao, oferecendo um salario superior ao que
vocé recebe na organizacao onde trabalha. O que vocé faria?

Opcao A Opcio B

Eu examinaria com interesse a

bid Eu ndo examinaria a proposta
proposta recebida.

recebida.
O que pesa mais nessa sua decisdo?
Sentir-se ou ndo afetivamente As consequéncias financeiras que
ligado (gostar ou nio da | | | | | | teria com a mudanga.
organizagdo).

16) A organizacao esta implantando programas de melhoria do seu desempenho e da qualidade de seus
produtos e servicos. Este programa exige mudancas na sua forma de trabalhar e a necessidade de uma
nova adaptacao ao seu trabalho. O que vocé faria?

Opcao A Opcio B

Eu teria dificuldade em me
engajar no programa.

Eu me engajaria no programa
para melhorar a organizagao.

O que pesa mais nessa sua decisdo?

As consequéncias profissionais Sentir-se bem ou néo por ver a
que esta decisdo poderia | | | | | | organizagdo cada vez melhor.
acarretar.
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17) Dificuldades momentaneas levam a sua organizacio a restringir beneficios e vantagens que vinha
oferecendo ao trabalhador. Que posicao vocé assumiria?

Opcao A Opcio B

Eu estaria disposto a aceitar estas
restricdes em funcdo das
necessidades da organizacao.

Eu ndo estaria disposto a aceitar,
apesar das necessidades da

organizagao.
O que pesa mais nessa sua decisdo?
Acreditar ou ndo que a As possiveis consequéncias
organizagao necessitou tomar | | | | | | pessoais e/ou profissionais que

estas medidas. poderia vir a ter com esta decisdo.
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PARTE Il - A SUA RELACAO COM A ORGANIZACAO NA QUAL TRABALHA OCQ
— Questionario de Comprometimento Organizacional - (MOWDAY et. Al.,1982).

A seguir vocé encontrard uma série de sentengas que procuram avaliar a sua relacdo com a
organizacao na qual vocé trabalha. Registre no espago, o niimero que corresponde a sua posi¢do frente
ao item, utilizando a escala:

1- Discordo plenamente 5- Concordo levemente
2- Discordo muito 4- Nao discordo, nem concordo |6- Concordo muito
3- Discordo levemente 7- Concordo plenamente

1. Conversando com amigos, eu sempre me refiro a minha organizagcdao como uma grande
instituicao para a qual é 6timo trabalhar.

2. Eu julgo que os meus valores sdao muito similares aos valores defendidos pela
organizacao onde trabalho.

3. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da organizacao onde
trabalho.

4. A organizacdao em que trabalho realmente inspira o melhor em mim para meu
progresso no desempenho do trabalho.

5. Eu me sinto contente por ter escolhido esta organizacédo para trabalhar, comparando
com outras organizacoes que considerei na época da contratacao.

Eu realmente me interesso pelo destino da organizacao onde trabalho.

Para mim, esta organizacao é a melhor de todas as organizacoes para se trabalhar.

6

7.

8. Decidir trabalhar nesta organizacao foi um erro de minha parte.
9. Eu sinto pouca lealdade para com organiza¢do onde trabalho.

10. Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira nesta organizacao.

11. Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se fossem meus.

12. Eu nao sinto um forte senso de integracdo com esta organizacao.

13. Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta organizacao.

14. Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa nesta organizacao.

15. Esta organizacao tem um imenso significado pessoal para mim.

16. Na situacao atual, ficar nesta organizacao é na realidade uma necessidade mais do que
um desejo.

17. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar esta organizacéao agora.

18. Se eu decidisse deixar essa organizacdo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

19. Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse essa organizacao.

20. Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizacao, eu poderia pensar em
trabalhar num outro lugar.

21. Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar essa organizacao seria a escassez
de alternativas imediatas.

22. Eu nao sinto nenhuma obrigacao de permanecer nesta organizacao.

23. Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que nao seria certo deixar essa
organizacao agora.

24. Eu me sentiria culpado se deixasse essa organizacao agora.

25. Essa organizacdo merece minha lealdade.

26. Eu nao deixaria essa organizacdo agora porque tenho uma obrigacdo moral com as
pessoas daqui.

27. Eu devo muito a essa organizacgao.
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PARTE /Il - O QUE SIGNIFICA “ TRABALHAR” PARA VOCE

Nesta parte do questiondrio as questdes ndo se referem ao seu trabalho atual mas ao

fato de trabalhar em geral.

1.Quao importante e significativo ¢ o trabalho em sua vida global ? Responda assinalando um
dos nimeros abaixo:

O O O 0 O |l O
1 2 3 4 5 6 7
Uma das coisas menos De média importancia na minha | Uma das coisas mais
importantes na minha vida | vida importantes na minha vida

2. Atribua pontos para indicar a importancia que as seguintes areas tém na sua vida (a soma
deve dar 100 pontos):

Meu lazer (hobbies, esportes, recreacio e contatos com amigos)

Minha comunidade (organizacdes voluntdrias, sindicatos, organizag¢des politicas)
Meu trabalho

Minha religido (atividades e crencgas religiosas)

Minha familia

Total= 100 pontos

monNw >

3. Distribua, também, um total de 100 pontos pelas afirmacdes abaixo, para explicar o qué o
trabalho significa para vocé:

O trabalho d4 a vocé status e prestigio

O trabalho fornece a vocé rendimentos necessarios

O trabalho mantém vocé ocupado (em atividade)

O trabalho permite a vocé ter contatos com outras pessoas
O trabalho € um modo qtil de servir a sociedade

O trabalho em si é, basicamente, interessante

O trabalho lhe proporciona auto-realizagao.

Total =100 pontos

Q@mmounw»

PARTE IV - O SEU EMPREGO ATUAL

1. SUA CARREIRA NESTA ORGANIZACAO

Vocé atualmente ocupa cargo comissionado, funcio de confianca ou chefia na UESB? (O Sim [ Nio

Caso Sim, ha quanto tempo? (ano e meses).
Caso Nao, ja ocupou antes (Em outra empresa) ? O Sim O Nao

Treinamentos e promogdes: (indique o nimero aproximado):
Numero de treinamentos que voc€ ja participou nesta organizacao: cursos.

Numero de promogdes que vocé ja recebeu nesta organizacao: promocgoes.

Como vocé avalia as politicas de treinamentos, remuneracio e promog¢des na sua organizagao?
Responda os itens abaixo utilizando a seguinte escala:
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1- Discordo plenamente

2- Discordo muito

3- Discordo levemente

5- Concordo levemente

4- Nao discordo, nem concordo |6- Concordo muito

7- Concordo plenamente

Nesta organizagao, o treinamento é visto como uma forma de melhorar o desempenho

Eu tenho tido, nesta organizacdo, oportunidades reais de aprimorar minhas habilidades

Esta organizagdo N&o tem me treinado adequadamente para trabalhos futuros

Nesta organizagdo existe um sistema de promog¢des justo

Existem oportunidades de crescimento na carreira e progresso profissional nesta organizagéo.

Esta organizagao se esforca ao maximo para Nao perder os seus empregados.

U ujuiu

Considerando as minhas qualificagdes profissionais, recebo uma remunerag¢do adequada

= A remuneragao que recebo é compativel com o que trabalhadores, como eu, recebem no

mercado de trabalho

= A remuneragao gue recebo é justa considerando o que outros colegas na empresa recebem

2. COMO FUNCIONA A ORGANIZACAO EM QUE VOCE TRABALHA?

e Avalie em que nivel a sua organizacao apresenta as caracteristicas listadas abaixo:
(Para responder, considere 1 - auséncia da caracteristica; 7 - fortemente presente):

Ha grande separacao entre quem planeja e quem executa

Ha procedimentos rigidos para desenvolver o trabalho

Ha uma supervisao constante de todo o trabalho

Ha uma grande hierarquia (muitos niveis de chefias)

Os individuos se sentem apoiados e necessarios para a

organizacao

Ha grande pressao para obediéncia as normas

Cada trabalhador conhece apenas seu préprio trabalho

ajaia (Qaaal=
ajaia (a|aajajs
a(aia (Q|aQ|aje
ajaia (QaQaals

ajaia (QaQa|ajoe
ajaia (Qaa|aje
aaia  (QaQaa~

e Assinale na lista seguinte, todos os beneficios que sdo oferecidos pela sua organizacao.

3 Assisténcia médico-hospitalar

3 Previdéncia complementar

3 Assisténcia odontoldgica

O Lazer, esporte (clube)

3 Apoio educacional (creche, pré-escola, etc.) O Empréstimos

e Como vocé caracteriza o seu chefe imediato (responda assinalando um dos niimeros abaixo,
conforme ele se aproxime mais de um extremo ou do outro):

Nao facilitador

Facilitador

Nao incentivador

Incentivador

Distante / Pouco acessivel

Proximo / acessivel

N&o aberto a criticas

Aberto a criticas

Nao capacitado

Capacitado

Preocupado unicamente com
as tarefas / trabalho

a |aajajajal=

a |ajajajajajms
a |aqajajajaje
a |ajajajajals
a |aajajajaje
a |aajajajaje
a |Quaajajal~

Preocupado também com
as relacdes entre as

pessoas

e Avalie em que nivel a sua equipe de trabalho (colegas) apresenta as caracteristicas listadas
abaixo: (Para responder, considere 1 - auséncia da caracteristica; 7 -fortemente presente):
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1] 2[3[4]|]5]6]7
competicdo (uns querendo superar 0s outros) ) 0 0 0 d d d
cooperacao (uns ajudando aos outros ) a 0 0 0 d d a
liberdade para falar, criticar, opinar a a a a ) 0 )
amizade, coleguismo (até fora do ambiente de trabalho) ) 0 0 0 0 0 0
PARTE V - DADOS PESSOAIS
Campus de lotacao:
O Vitéria da Conquista OJequié Oltapetinga
IDADE: SEXO: ESTADO CIVIL: ESCOLARIDADE:
OATE 25 ANOS OMASCULINO O SOLTEIRO O 12 GRAU INCOMPLETO
O DE26 A 30 O CASADO O 1° GRAU COMPLETO
ODE31A35 O VIUVO O 2° GRAU INCOMPLETO
O DE 36 A 40 OFEMININO O DESQUITADO O 2° GRAU COMPLETO
O DE 41 A45 O OUTRO O 32 GRAU INCOMPLETO
O DE 46 A50 O 32 GRAU COMPLETO
O ACIMA DE 50 O POS-GRADUACAO
INCOMPLETA
O POS-GRADUADO (Especialista)
O POS-GRADUADO (Mestre)

NIiVEL DE RENDA (Rendimento
bruto):

O ATE R$ 360,00

O DE R$ 360 A R$ 800

O DE R$ 801 A R$ 1.800
O DE R$ 1.801 A R$ 2.600
O DE R$ 2.601 A R$ 3.600
O ACIMA DE R$ 3.601

TEMPO DE SERVIGCO NA

UESB:

O Até 1 ano

O De 1 a3 anos

O De 3 ab5anos

O De 5 a7 anos

O De 7 a 10 anos
[0 De 10 a 15anos
[0 De 15 a 20 anos
[0 Acima de 20 anos
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PARTE VI - DADOS FUNCIONA/S

N2 de OrganizacOes em que vocé
trabalhou antes de ingressar na UESB:

ONenhuma

O Uma

O Duas

O Trés

[0 Quatro

O Cinco

O Acima de cinco

Como vocé ingressou na UESB:

O Concurso Publico

O Selecao Publica

O Indicagéo de Pessoas Externas

O Convite de Pessoas Internas (Gestores)
O Transferéncia de outro 6rgao

O Outro

Regime de Trabalho (Situacao funcional) :

O Quadro Efetivo (estatutario)

Em quantos setores da UESB vocé ja trabalhou
(aproximadamente):

O A disposicao de outros 6rgdos O Um

0 REDA O Dois

O Contrato Administrativo O Trés

O Prestador de Servigo (DL) O Quatro

O Ocupante de cargo comissionado (quadro | Cinco
temporario ) O Seis

O Outros O Acima de Seis
Area de Atuacio:

O Administrativa

O Académica

Vocé trabalha em outra orgnanizacao concomitante com a UESB?:
O SIM O NAO
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ANEXO B - Abordagens conceituais e respectivas fontes tedricas na

investigacao do comprometimento organizacional.

Disciplinas

Marcos

importantes

Enfoques

Sociologia Teorias Organzacionais Psicologia Socia]
Weber Becker Barnard Etzioni .
(1960) (1938) (1961) b
Kanter Kanter Fest(i]ng42'
March & (1968) g
(1968) . (1957)
Simon | |
Ritzer & (1958) Kiesler (71
Trice Buchanan Ajzen & 71
(1969) (1974) Fishbein Salancik
Edwards Alluto (1975) (1977)
1979) Hrebeniak Meyer & Mowday  Weiner Staw
& Allonso Allen Steers & & Vardi (1980)
Burawoy (1973) (1984) Porter (1982) Pfeffer &Lawler
(1983) (1982) O'Reilly&Caldwell
Halaby (1980/81)
(1986)
|
Autoridade Side-bets
COMPOR-
no contex- Instrumen- NORMA-
AFETIVO TAMEN-
to de tra- tal
TIVO TAL
balho Calculativo

Fonte: Bastos (1994) p.42.
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ANEXO C - Sintese de achados: comprometimento: vertentes 'afetiva’ e 'instrumental’.

Categorias/Antec. Variaveis e tipo de | Referéncias importantes
relacao

Pessoais No geral associagbes reduzidas. Maior | Luthans, Baak e Taylor (87); Glisson e
idade, maior nivel educacional, estado civil | Durick (88); Mottaz, (88); Morris e
casado associam-se a maior | Sherman (81); Mowday et al. (82) Angle
comprometimento.  Relagbes positivas | e Perry, (86); Buchanan, (74); Kidron,
também com percepcdo da competéncia | (78); Blau, (87), Popper e Lipshitz (92).
pessoal, locus de controle interno, adesao | Aven,Jr. et. al (93).
a valores da ética protestante do trabalho.
Género nao se correlaciona
significativamente com comprometimento
atitudinal.
A natureza ou tipo da ocupagdo é um
importante moderador do efeito de outras
variaveis antecedentes.

Funcionais Tempo na organizagdo e remuneracdo | Brook e Seers (91); Koslowsky (90);

apresentam correlagdes positivas
reduzidas O estagio da carreira e a
natureza da fungdo ('staff e de linha)
moderam o efeito de outros preditores.
Esquema de trabalho (tempo integral ou
parcial)

Lee e Johnson (91); Jans (89); Chelte e
Tausky (87); Fields e Thacker (91)

Caracteristicas do

Correlagdes positivas moderadas e altas
entre variedade das habilidades, carater

Bateman e Strasser (88); Glisson e
Durick (88) Putti, Aryee e Liang, (89)

trabalho inovador e escopo do trabalho e | Morris e Scherman, (81); Mathieu, (91);
comprometimento. Correlagdo positivamas | Brooke e Sears (91)
reduzida com autonomia e coesdo do
grupo. Correlacées negativas com
ambiglidade, conflto e sobrecarga do
papel. Adesao a valores intrinsecos
Experiéncias no | Correlagbes moderadas com o | Luthans et al. (87); Fukami e Larson,
trabalho comportamento  de  estruturagdo e | (84), Putti, Aryee e Phua (90).

consideracé@o do lider; alta correlagdo com
estilo participativo de geréncia e com
habilidade de comunicacao do lider.
Percepcédo da decisédo de ingressar |,
processo de ingresso (alternativas, grau de
dificuldade)

Near (89); O'Reilly e Caldwell ((81);
Kline e Peters (91)

Caracteristicas

organizacionais

As correlagbes entre comprometimento e
caracteristicas organizacionais (tamanho,
centralizagdo) sao praticamente nulas.
Percepgao do suporte organizacional
Processos de socializagdo organizacional.
Programas de participacdo nos lucros,
equidade do pagamento afetam
positivamente o comprometimento.

DeCotiis € Summers (1987) Mathieu e
Hamel (89) Dornstein e Matalon (89)
Eisenberg et al. (86); Whitner e Walz
(93); Florkowvsky e Schuster (92)

Caracteristicas extra-

organizagao

Alternativas de emprego e grupos de
referéncia fora da organizagao

Dornstein e Matalon, (89).

CORRELATOS

Aqui se encontram os mais fortes niveis de
associagdo entre variaveis atitudinais e
comprometimento organizacional, a
exemplo de: motivacdo, satisfacdo geral e
frente a varios aspectos do trabalho, outras
medidas de comprometimento
(ocupacional,  envolvimento com o
trabalho). Nivel mais baixo de estresse
também encontra-se associado a maior
comprometimento.

Sintese extraida de Mathieu e Zajac
(90).
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CONSEQUENTES

Quanto ao desempenho, os resultados
mostram fracas correlacdes com
comprometimento, especialmente se ele é
avaliado a partir do préprio produto do
trabalho.

Correlagbes negativas com rotatividade,
embora moderadas. As correlacdes
expressivas ocorrem com varias intengdes
comportamentais, tais como deixar o
emprego, buscar novo  emprego.
Recentemente, tém surgido modelos
explicativos de rotatividade mais
sofisticados, nos quais a sua relagdo com
comprometimento é mediada pela
"intencéo de sair".

Stumpf e Hartman (84); William e Hazer
(86); Shore e Martin (89); Shore,
Newton e Thornton (90); Farkas e
Tetrick (89); Lee e Mitchell (91); Tett e
Meyer (93); Koslowsky, (91); Mathieu e
Kohler (90); Huselid e Day (91); Mayer
e Schoorman (92); Jaros et al. (93);
Angle e Lawson (94).

Fonte: Bastos e Borges-Andrade (2000).
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ANEXO D - Preditores de Comprometimento: Variaveis Pessoais, funcionais e de

personalidade.

Preditores do Comprometimento
Variaveis Pessoais

Lotacao
Sexo

Idade
Estado Civil
Escolaridade

v

Regime Estatutario
Melhores Salarios

Ocupacéo de Cargos

Baixos Salarios
Instabilidade

Renda . Estabilidade no
Tempo de Servigo Emprego e
t econdmica
Quadro Permanente Direitos, vantagens (@]
Beneficios o
Variaveis Funcionais Vale alimentagao 3
i
Mobilidade (]
Forma de Ingresso ] L3
Area de Atuagdo ™  Regime de Trabalho > ®
.
(1)
=
o
(o)

¢ L —» Poucos Direitos
Quadro Provisério A
Sem Vale alimentagdo
Variaveis de

Personalidade

v

Significado e

Importancia do

Trabalho na Vida

Fonte: Gomide Junior, 2004.



