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RESUMO

Com o advento da sociedade pés-industrial, fruto do desenvolvimento
acelerado das tecnologias de informagdo, o mundo do trabalho passou por uma
revolugdo, onde bases antes sélidas e permanentes viram-se seriamente abaladas.
A capacidade de adaptagdo e mutabilidade exigida das organizagdes chegou
igualmente as relagdes de trabalho, inaugurando um tempo de instabilidade que
acabou por acarretar em empregados inseguros, mais preocupados com a carreira
do que com os objetivos organizacionais. Neste sentido, o estudo do
comprometimento organizacional torna-se um assunto desafiador e, em
contrapartida, necessario para que se entenda o anseio dos colaboradores em
relagdo a organizagdo em que atuam e vice-versa, contribuindo assim para o
sucesso pessoal e da instituigdo como um todo. O estudo que serve por base para a
confeccao desta dissertacdo foi desenvolvido junto aos docentes do Centro
Universitario Franciscano — UNIFRA — da cidade de Santa Maria/RS. Os dados da
pesquisa foram coletados através de questionario aplicado ao universo de
professores, e os resultados apontam para um alto grau de comprometimento dos

docentes, devido principalmente & compatibilidade dos valores pessoais com os

valores norteadores da instituigao.



ABSTRACT

With the advent of the post-industrial society, fruit of the accelerated
development of information technologies, the world has passed througth a revolution,
were bases previuosly sound and permanent turned to be seriuosly shattered. The
capacity of adaptation and mutability required from business organizations has
similary come to the work reationships, inaugurating a period of instability which
happened to bring about insecure employees who seem to be more worried about
their career than about the organizational aims. Thus, the study of organizational
commitmenthas become a subject which is challenging and, in counterpart,
necessary so that the collaborators’ yearning towards the organization were they
work might be understood and vice-versa, contributing, this way, to their personal
success and to the success of the whole institution. The study which serves as base
for the elaboration of this dissertation was developed beside the teaching staff of
Centro Universitario Franciscano — UNIFRA — in the city of Santa Maria, RS. The
data where collected by means of a questionnaire applied to the universe of
teachers, and the results point to a high levei of teachers’ commitment due, mainly, to
the compatibility of their personal value:s with the guiding values of the institution.



1 INTRODUGAO
1.1 Apresentacao do tema

O homem sempre foi um ser de busca. Desde que ocupa um lugar no
cosmos, vem através do seu trabalho criando e transformando. Diferente dos outros
seres, 0 homem é o unico da qual a natureza ndo se ocupou em garantir a
existéncia, por isso, o trabalho pode ser considerado como o passaporie para a
continuidade do viver e, principalmente, como distingéo de condi¢do em relagdo aos
demais seres vivos. O homem é necessitado do trabalho, faz dele a sua condigao de
libertagdo, como lembra Schuch (1998, p.17):

A produgéo de sua existéncia que consiste na transformag¢do da natureza

para liberta-lo desta sua dependéncia, sem a qual é inconcebivel a sua

existéncia, € conceituada como ‘processo de trabalho’ que configura na
verdadeira esséncia.

Mas o que mudou entdo em relagdo ao trabalho humano, se é que algo
realmente mudou? Talvez a principal transformagéo a ser acentuada no trabalho &,
que diferente de outros tempos, hoje ele é basicamente organizacional. Quando o
homem comegou a povoar a terra, desenvolvia suas atividades nao atreladas ao
conceito de organizagédo que se possui hoje. Cagar, plantar ou cuidar do gado eram
atividades coletivas, mas n&o organizacionais.

Foi com o advento da Revolugdo Industrial, com o surgimento das
organizacgdes de produgdo em massa, que a dimensao do trabalho humano assumiu
o aspecto organizacional. Atreve-se a dizer até que a sociedade transformou-se de
maneira tal, que se tornou completamente dependente das organizagdes,
satisfazendo um sem numero de necessidades apenas com o trabalho especializado
destes agrupamentos humanos, que por sua vez, também se mostraram
incrivelmente habeis em oferecer produtos e servigos.

O momento posterior, conhecido como Pds-Revolugdo Industrial,
caracterizado pela instabilidade, agilidade de mudangas, complexidade e extrema
competitividade, acabou por transformar as formas de trabatho, exigindo do
trabalhador qualidades como aprendizado continuo, capacidade de interatividade,
cognigdo, visdo sistémica, adaptabilidade, diferenciagdo, habilidades relacionais
desenvolvidas e responsabilidade com o trabalho. (Bastos e Pereira 1997).

Neste contexto de mudangas, onde o profissional vale principalmente pelo

que ele pode agregar ao trabalho, o comprometimento organizacional assume um



aspecto especiai, porque uma equipe comprometida e motivada pode ser um
diferencial para a organizagao, ja que a filosofia e politicas organizacionais fluirdo
mais facilmente ao cliente final. E seguro afirmar que o sucesso do trabalho
desenvolvido na organizagao € diretamente proporcional ao envolvimento afetivo do
individuo com este trabalho. Mas obter comprometimento torna-se cada vez mais
dificil, ja que o profissional é educado para a mudanga, para a instabilidade e a
escassez, apostando muito mais na carreira do que na empresa, colocando em
primeiro lugar os seus objetivos em detrimento dos objetivos organizacionais.

As organizagbes buscam o comprometimento e muitas apresentam
condigbes para que ele se efetive. Sdo programas de treinamento e educagéo que
buscam transmitir a filosofia organizacional, que trazem a tona os objetivos, sao
programas de cargos, salarios e beneficios que auxiliam os membros na assimilagdo
das metas a serem alcéngadas. Mas o que todas empresas sabem, é que
comprometimento €& pessoal. A empresa pode apresentar condigbes, mas o
individuo precisa ter predisposi¢ao a envolver-se com a filosofia da empresa.

~ A pesquisa desenvolvida no trabalho direcionou-se no sentido de estudar
o grau de comprometimento organizacional dos docentes do Centro Universitario
Franciscano — UNIFRA - procurando identificar os sentimentos dos professores em
relagdo a organizagédo, na tentativa de apresentar um diagnéstico da realidade,
acrescido de sugestdes e comentarios que podem ser Uteis para que o
comprometimento torne-se um diferencial estratégico na implantagdo dos projetos
educacionais da UNIFRA. Neste sentido, o problema de pesquisa que norteia este
trabalho consiste na seguinte pergunta:

“Os docentes do Centro Universitario Franciscano comprometem-se
com a instituicao?”

1.2 Objetivos da pesquisa ¢

Este trabalho tem como objetivo geral identificar o grau de
comprometimento dos docentes em relagdo ao Centro Universitario Franciscano. Em
termos especificos pretende-se:

a) Identificar a filosofia adotada pela instituicido e demonstrar como esta
filosofia serve de parametro para o desenvolvimento das agbes administrativas e

pedagdbgicas;



b) Apresentar a histéria do Centro Universitario Franciscano, salientando
suas raizes franciscanas que explicam a opgao por esta filosofia;

d) Estudar a existéncia ou ndao do comprometimento organizacional dos
docentes com o ideario filoséfico institucional; '

e) Apresentar conclusdes e sugestdes que possam auxiliar os docentes a
assumirem a manifestacdo das diretrizes institucionais tanto nas atividades

administrativas como nas pedagdgicas.

1.3 Justificativa

A Igreja Catdlica Romana representa, no Brasil, uma das organizagdes
que mais profundamenté se langaram no empreendimento educacional. Sao
tradicionais as incursdes desta organizagao no plano educativo brasileiro, contando
ainda com as mais notaveis escolas nacionais em qualquer das esferas de
transmissao do saber.

O que justifica a Igreja preocupar-se com educa¢ao? A educagéo € mola
mestra da formagao humana e voltando-se para esta preocupacgéo a Igreja esta indo
diretamente ao encontro do chamado de Jesus Cristo: “Ide por todo o mundo e
pregai o Evangelho a toda a criatura. Quem crer e for batizado sera salvo, mas quem
nao crer sera condenado.”

Tantos investimentos realizados durante um periodo de tempo tao longo,
explica-se principalmente pela busca da transmissdo da mensagem evangélica, as
escolas tornam-se hoje o grande meio difusor dos ensinamentos cristdos, mas cabe
ressaltar Kater (1994, p. 56) em rélac;éo a eficacia deste método:

Na area da educagao — onde, no passado, a Igreja Catdlica investiu
macicamente e com ousadia, granjeando sucesso e mantendo uma
grande lideranga -, vemos com tristeza as grandes e tradicionais
instituicbes catdlicas de ensino, abrirem espaco, curvando-se, ou 0 que é
mais desolador, sendo entregues mnas maos de aventureiros e
oportunistas que, por sua vez, valendo-se de alguns conhecimentos e
técnicas de marketing, assumem a hegemonia do ensino no pais,
conferindo aos nossos jovens uma discutivel formagdo cultural sem
nenhum embasamento moral, cristdo, espirito civico ou qualquer outro
valor, como outrora nos era oferecido.

Kater (1994) procura explicar que a ineficacia na evangelizagdo pela
educacgdo pode estar ligada a politicas inadequadas de marketing utilizadas pelas

escolas e universidades catdlicas, o que denota uma realidade. Porém, pode-se



avaliar a questéo também pela é6tica de politica de Recursos Humanos. Envolver-se
na missdo de evangelizador requer da parte do professor destas instituicdes uma
afinidade com o carisma e com a mensagem a ser transmitida, ou seja, o docente
deve ser o primeiro alvo da evangeliza¢do institucional. Ou administrativamente
falando, o docente necessita estar comprometido com a filosofia da escola em que
atua para que seja ele também um fator disseminador desta filosofia.

Detectando-se a existéncia ou ndo da manifestacdo das diretrizes
institucionais na pratica docente, pode-se seguramente avaliar o grau de
envolvimento do docente com a filosofia, a missdo e os objetivos de seu local de
trabalho. Esta identificagcdo facilitara aos érgaos diretivos o desenvolvimento de
programas de ambientagéo, treinamento e envolvimento do docente para que 0s
propésitos institucionais tornem-se cada vez mais conhecidos.

A Congregacéo das Irmas Franciscanas da Peniténcia e Caridade Crista,
entidade mantenedora do Centro Universitario Franciscano, possui um legado
histérico muito ligado a educagdo. Quando da fundacédo desta ordem por Madre
Madalena Daemen na Holanda, seus trabalhos foram principalmente ligados a
educagédo cristd. Desta forma, pode-se claramente explicar o importante papel do
docente para a consecugdo deste objetivo educacional, que perpassa a simples
transmissdao do saber, mas assume um lugar de formador de individuos

comprometidos com os ensinamentos de Jesus Cristo.

1.4 Perfil da instituicdo

O Centro Universitario Franciscano - UNIFRA, localizado,
geograficamente, no municipio de Santa Maria, Estado do Rio Grande do Sul, tem
sua sede na Rua dos Andradas, 1614, sendo sua mantenedora a Sociedade
Caritativa e Literaria Sdo Francisco de Assis, Zona Norte (SCALIFRA - ZN).

O Centro Universitario Franciscané origina-se das Faculdades
Franciscanas — FAFRA — que resultaram da fusdo da Faculdade de Filosofia
Ciéncias e Letras “Imaculada Conceigdo”, FIC, e da Faculdade de Enfermagem
“‘Nossa Senhora Medianeira”, FACEM, criadas no ano de 1995.

O processo de criagdo dessas faculdades iniciou-se em 1953, quando o
Dr. José Mariano da Rocha Filho e outros educadores langaram um grande desafio,
criar novas Instituicdes de Ensino Superior em Santa Maria. Essa idéias consolidou-
se através do Decreto n° 37.103/55, assinado pelo Presidente Café Filho, que



autorizava o funcionamento da FIC, com os cursos de Pedagogia e Letras Anglo-
Germanicas. Pela Portaria n®. 144/55, do Ministro da Educagdo Candido Motta Filho,
ficou autorizado o funcionamento do Curso de Enfermagem, da Escola de
Enfermagem “Nossa Senhora Medianeira”. Essa foi reconhecida pelo Decreto n®.
41570, de 27 de maio de 1957; em 10 de setembro de 1968, através do Decreto n2.
63231, passou a chamar-se de Faculdade de Enfermagem “Nossa Senhora
Medianeira”, FACEM. |

A criacdo dessas Faculdades caracterizou-se pelo trabalho educativo,
realizado pela Comunidade Religiosa Franciscana, mas especificamente das Irmés
Franciscanas da Peniténcia e Caridade Cristd, que sempre primou por uma
educagado que privilegiasse as necessidades educacionais e sociais. |

A FIC e a FACEM continuaram sua histéria, integrando-se e
transformando-se num grande universo educativo, as Faculdades Franciscanas —
FAFRA, conforme portaria n. 1402, de 14 de novembro de 1995, do Ministro de
Estado da Educacgéo e do Desporto.

As Faculdades Franciscanas representam uma caminhada de quarenta
ahos de experiéncia no Ensino Superior, sempre atuante nos acontecimentos
cientificos, tecnoldgicos, cuiturais e educacionais em prol de uma sociedade mais
humana. lsso fez com que ela constituisse o Centro Universitario Franciscano,
- conforme o Decreto do Presidente da Republica S/N, de 30 de setembro de 1998,
ampliando o seu universo pedagogico, politico e administrativo, dando continuidade
ao trabalho que vem sendo desenvolvido no Ensino, na Pesquisa e na Extensao,
dentro dos principios da autonomia, da qualidade académica e da democratizagédo
do conhecimento.

O Centro Universitario Franciscano, tem como finalidade, “promover a
formacado integral da pessoa em consonancia com a filosofia franciscana” e,
portanto, coloca-se como uma instituicdo aberta as necessidades e as mudancgas
sociais. Conta, atualmehte, com doz_e cursos de Graduagao com as suas respectivas
habilitagbes, dentro das seguintes areas: Arte, Letras e Comunicagéo; Ciéncias
Biol6gicas e da Saude; Ciéncias Exatas; Ciéncias Sociais € Humanas; dez cursos de
Pés-Graduacédo: sete de Especializagdo e trés de Mestrado. Oferece, ainda, dois
cursos de Ensino Médio1ProﬁssionaIizante: Auxiliar de Enfermagem e Técnico de

Enfermagem.



Segundo o Informativo da Equipe de Avaliagdo Institucional (1999), a
oferta anual para o 2° e 3° graus e para a Pos-Graduagéo esta por volta de 1.169
vagas. Destas, 665 estéo disponiveis na area de Graduagéo; 420 na Pés-Graduagéo
e 84 no Ensino Médio.

O numero de alunos é de 1.788, distribuidos entre os diferentes niveis de
ensino. O corpo docente € constituido por 132 professores, com a seguinte titulagao:
graduados — 7%,; especialistas — 43%; mestres — 33,3%, doutores e pds-doutorado —
16,7%. A maioria dos docentes (107) ocupa-se em atividades relacionadas ao
desenvolvimento das fungbes basicas nos niveis de Graduagdo e Péds-Graduagio,
como também no desempenho das fun¢bes administrativas; cinco dedicam-se as
atividades de Ensino Medio. O quadro de pessoal téchico-administrativo € composto
por 42 funcionarios. A comunidade que integra o Centro universitario Franciscano é
de aproximadamente 1.950 pessoas.

A estrutura académica administrativa é constituida pela Administrag:éo
Superior, pelas Areas de Ensino e pelos Cursos.

A Administragdo e Coordenagdo das atividades ‘da Instituicdo s&o
exercidas através dos se'guintes orgaos:. De Deliberagdo Superior — Conselho
Universitario; De Execug:éo Superior — Reitoria; De Deliberagao Intermediaria —
Conselho de Areas; De Administragdgo de Areas — Diretoria, Colegiado e
Coordenacgédo de Cursos.

O Centro Universitario Franciscano possui, atualmente, dois auditérios
com capacidade total para acomodar aproximadamente 800 pessoas; oito
laboratérios, biblioteca central com acervo de aproximadamente 39.330 exemplares
disponiveis & comunidade académica e, ainda, conta com um pavimento de esportes
com capacidade para 1.500 pessoas.

Esta trajetoria, FIC — FACEM - FAFRA — UNIFRA, revela as origens e os
compromissos de uma Instituicdo catdlica, que construiu o seu caminho, inspirada
na mensagem cristd e que pretende continuar caminhando, no sentido de
acompanhar as mudancgas e as inovagdes do mundo contemporéneo como espago
de reflexdo e agdo de formulagdo de novos conhecimentos e de aplicagdo do saber
conquistado, com vistas a formag&o integral do homem e sua capacitagdo ao

exercicio profissional.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 A utopia franciscana
Canta Francisco, do jeito dos pobres,
tudo que atrevestes a mudar.
Canta novo sonho, sonho de esperanga,
que a liberdade vai chegar

A ldade Média foi um tempo de escuriddo para a humanidade. Muitos a
tratam como a Idade das Trevas. Epoca em que o homem baseava suas atitudes e
comportamentos apenas pautado na religiosidade. A razdo nao era um dote
humano. Deus governava através de suas leis estabelecidas e inquestionaveis. O
mundo era o que Deus permitia que ele fosse. Esta religiosidade era impregnada por
crendices e, muitas vezes, utilizada como meio de dominag¢ao por reinos absolutistas
e até mesmo pela propria Igreja.

Mas de onde veio o poder concedido a Igreja? Como uma instituicao
nascida pobre e pequena na Palestina pode ter alcangado tamanha influéncia? Para
que se entenda esta questao, € necessario reportar-se aos tempos da Roma Antiga.
Roma era a capital do mundo de entdo e o Evangelho de Jesus Cristo também tinha
que alcancgar estes confins. Os apéstolos Pedro e Paulo, no sentido de difundir a fé
nascente no maior centro politico e econémico da época, estenderam a Roma sua
pregacao. '

A semente do Evangelho brotou também entre os filhos do grande império
romano e a lgreja, mesmo na clandestinidade, cresceu a luz do martirio dos
apostolos Pedro e Paulo. Os primeiros cristdos desafiavam a determinagéo da
religidao oficial, considerada paga e eram sinais de contradicdo e incomodo aos
poderosos, sendo também martirizados e obrigados a viver na clandestinidade,
celebrando sua fé nas catacumbas e compondo comunidades com estreitos lagos
onde uma grande causa, a causa do Evangelho de Jesus Cristo, era repartida e
vivida entre todos. Ainda hoje Roma guarda iﬁtocéveis monumentos, como o
Coliseu, que servem d.e testemunho das dificuldades e perseguigdes vividas pelos
precursores da fé crista. Até o século IV, por representar uma ameaga a estabilidade
politica e social do império, a Igreja foi perseguida e duramente reprimida pelos
poderes constituidos.

Porém, com a cristianizagdo do império romano, patrocinada pelo

Imperador Constantino, a Igreja viu-se atrelada ao poder do estado e contaminada



pelas entranhas desta convivéncia. Outrora perseguidos e reprimidos, os cristdos
passaram a ser aceitos e patrocinados pelo poder dominante, misturando a vida
religiosa com as questées do governo. O estilo de vida que era pautado pela
observancia plena da nova doutrina, levada ao extremo do martirio quando
necessario, e pela dendncia dos desmandos cometidos pelos poderosos deu lugar a
uma convivéncia pacifica, condescendente com as injusticas sociais.

A religido muitas vezes desempenhou um papel de dominagcdo das
classes menos favorecidas, exaltando as superiores. Os mais bem situados
socialmente possuiam o privilégio de ter o seu destino sobrenatural diferenciado,
sendo apenas a eles concedida a graga do retorno da alma ao corpo. A alma dos
demais “pobres mortais”, por serem inferiores nas classes sociais, tinha o mesmo
destino dos animais ou das plantas, quando morriam, deixavam apenas de existir,
denotando a insignificancia de suas vidas. A Igreja Catdlica ndo fugiu a regra ao
considerar aceitavel a escraviddo e a dominagdo, que ia de encontro com os
preceitos de amor ao préximo e igualdade universal dos homens perante 'Deus,
pregados pelo cristianismo, caracterizando um grande paradoxo. (Schuch Jr., 1998)

Esse paradoxo foi questionado por alguns homens na historia, que se
propuseram a rever esta discrepancia, langando bases para a reforma dos padrées
de dominagdo vigentes. Entre 1517 e 1564, surgem na Europa movimentos de
carater religioso, politico e econémico que contestavam a estrutura e os dogmas da
lgreja Catdlica, rompendo com a unidade do cristianismo e dando origem ao
protestantismo. Os reformistas rejeitavam a pretensdo da Igreja em ser o Unico
veiculo de acesso ao mundo religioso e questionavam a supremacia papal,
marcando o inicio de uma nova perspectiva religiosa: a fé pessoal. Nessa
perspectiva, a interpretagéo da Palavra de Deus ndo era mais privilégio do clero
letrado, que ditava as normas e estabelecia a moral, mas de todo o povo.

Os movimentos reformistas ocorrem pgralelamente ao renascimento, a
passagem do feudalismo para o capitalismo e ao fortalecimento das monarquias
nacionais européias. Sao o resultado da nova visdo sobre 0 homem dada pelo
humanismo, assim como do descompasso entre a consciéncia critica dos fiéis e a
desmoralizagdo com a opuléncia do alto clero e a formagéao deficiente do baixo clero.
As reformas interessaram principalmente as monarquias, detentoras do poder

secular, que queriam acabar com os privilégios da Igreja.



Apesar de Francisco de Assis ter iniciado seu movimento de revitalizagéo
da Igreja num periodo anterior ao da Reforma Protestante, ndo ha como néo fazer
uma analogia entre estes dois momentos histéricos. Enquanto os reformadores
protestantes sublevavam-se contra o poder de Roma, instaurando comunidades
cristds desvinculadas do poder papal, Francisco inaugurava internamente um jeito
particular de assumir o cristianismo, ndo balangando Roma pela desobediéncia, ao
contrario, mas pelo exemplo de vida evangelica em plenitude. '

A conversdo de Sao Francisco € uma pagina de sua vida a ser
sublinhada. Francisco era um jovem como qualquer outro de sua época, filho de
ricos mercadores de Assis, tinha tudo para continuar as atividades comerciais da
familia e tornar-se uma pessoa muito importante, aos olhos do mundo, para a
sociedade de sua cidade. Mas teve sua vida abalada ao defrontar-se com o Cristo
Crucificado e sentir em seu coragdo o desejo de assumir um novo modo de vida,
uma postura diferente em relagdo do mundo que o cercava.

Algo de muito desafiador perpassou o coragéo de Francisco. A locugéo
interior que teve quando contemplou o crucifixo de uma pequena capela em ruinas o
fez acreditar que Deus tinha reservado-lhe alguma tarefa especial. As palavras de
Cristo: “vai Francisco, reconstréi a minha Igreja”, fizeram-lhe acreditar, num primeiro
momento, que Deus queria um novo templo, talvez um lugar especial ou um
santuario para o povo rezar. Francisco ndao deu as costas ao pedido do Senhor e
pbs-se a reformar a Capelinha de Sdo Damido, ainda hoje preservada na Basilica da
Porcitincula em Assis. Mas Deus ainda o desafiava e a cada momento de
contemplagéo ao crucifixo, o apelo vinha novamente. Foi preciso amadurecer a idéia
para que ele entendesse que Deus queria muito mais que uma reforma material.
Deus queria uma grande reforma, uma reforma espiritual na sua Igreja. Deus queria
uma revolugao.

Francisco foi um reformador incontestéi\/el, desde o momento em que
“arregagou as mangas” para reformar a capelinha da Porcilncula até quando
assumiu a vocagdo de inaugurar um estilo de vida pautado pela pobreza e pelo
cumprimento radical da regra do Evangelho. Mas foi um reformador diferente. A
Igreja de entdo ja vivia um periodo de reforma, como foi citado, porém, a reforma de
Francisco ndo desvinculou sua comunidade ou seu estilo de vida da Igreja Romana.
Francisco sempre se manteve fiel a Igreja, amou-a acima de tudo, mas ndo aceitou

suas mazelas. A sua transformagao foi a transformagao de aiguem que sonhava
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uma Igreja renovada e ndo uma outra igreja. Koser (1960, p. 72) salienta a
importancia da reforma iniciada por Francisco:

... compreendeu aos poucos que se destinava a restaurar néo a Igreja
feita de pedra e cal, mas o Corpo Mistico de Cristo. S&o Francisco foi um
destes homens, que Deus envia de vez em quando para reafervorar os
seus fiéis na terra, para reconduzir muitos a uma vida correta, para
enriquecer a santa Igreja com novos membros e com muitos santos
heréicos e extraordinarios. Poucos reformadores, chamados pelo préprio

Cristo, foram dirigidos tdo direta e originalmente por Deus. Poucos tiveram

tao grande repercussao, influéncia tdo vasta, atividade tao catodlica como

Sao Francisco.

A revolugdo de Francisco foi interna. Deus suscitou alguém que pudesse
ndo apenas se contrapor aos descaminhos da Igreja, mas que também tivesse
condicdo de apresentar-lhe um caminho a seguir. Francisco, antes de qualquer
coisa, revolucionou a sua vida. O balango que causou nas estruturas eclesiasticas

de entdo, e que causa ainda hoje, ndo era o seu principal objetivo. Merino (1982, p.
| 176) salienta o carater de conversao individual de Francisco:

Francisco no fue un profeta frustado, ni un demagogo propio de la época,
ni un heterodoxo de conveniencia, ni un classico disidente. No gritdé contra
nadie ni exigi® nada a nadie, no quiso reformar ni a la Iglesia ni a los
cristianos. Quiso reformarse a si mismo y a los voluntarios que se le
unian. Francisco fue un revolucionario, pero la diferencia entre un
revolucinario profesional y social y el revolucionario Francisco consiste em
que el primero impone o trata de imponer por la fuerza y por todos los
medios a su alcance sus esquemas y principios, mientras que Francisco

Gnicamente se impone a si mismo y a los que libremente quieren seguir

su ideal, su proyecto y su personal revolucién.

A Igreja da época de Sao Francisco estava preocupada, entre outras, em
expandir os limites da fé pelos povos ditos pagéos, através das Cruzadas. Francisco
considerava valida esta preocupagdo, afinal era preciso dar resposta ao
mandamento evangélico de pregar a Palavra de Deus a todos os povos. A diferenca
consistia no método. Francisco nunca escondeu os defeitos destes
empreendimentos aventureiros, que, em nome do Evangelho, saqueavam os povos
a serem evangelizados. Fiel ao seu estilo, considerava ser necessaria uma cruzada
sem armas, onde cristdos estariam dispostos a evangelizar até o martirio
derramando o seu proprio sangue pela causa de Jesus Cristo. (Koser, 1960).

Esse comportamento de negagdo a violéncia é caracteristica da utopia
franciscana. Francisco nao acreditava na conversao forgada. Para ele, Deus é bom e

é através da bondade, da paz e da justica que os homens podem conhecé-lo. O seu
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movimento de oposi¢cdo, se € possivel assim chamar o franciscanismo, nio se
opunha originalmente a nenhuma ordem pré-estabelecida, nem tinha a pretensao de
provocar uma desordem interna na estrutura eclesial. Ao contrario, Francisco apenas
assumiu radicalmente o Evangelho. E este comportamento talvez tenha sido a maior
revolugdo interna ja vivida pela Igreja Romana. No siléncio e na opgao radical pelo
legado de Jesus Cristo, o jovem de Assis transformou pelo exemplo. Sua postura de

pobreza in'comddou os poderosos que viam no clero uma forma de alcangar o poder.
Sua maneira singela de viver o Evangelho em comunidade, fez os catélicos de entao
verem que era possivel ser cristdo da maneira como o Mestre ordenou e nao da
maneira como viviam. Mas certamente a grande atitude de Francisco, e a que mais -
incomodou e ainda incomoda, € o fato de ele ndo ter inventado nada novo, apenas
ter optado por seguir radicalmente uma proposta de vida ja ha muito apresentada
por Jesus. A revolugdo de Francisco e seus irméos esta no testemunho.

O movimento franciscano ndo foi classista. N&o surgiu da insurreicdo das
classes inferiores ao poder da classe dominante. Os franciscanos, ao contrario, eram
policlassistas e consideravam todos dignos de pertencer a sua irmandade, desde
gue preenchessem os requisitos necessarios. Francisco tinha respeito pelos nobres
e ricos, mas sempre deixou clara sua opgao preferehcial pelos fracos e oprimidos.
Para ser franciscano bastava estar imbuido do espirito de Deus, n&o importando ser
este fiel, rico, pobre, nobre, plebeu, desprezivel, estimado, prudente, simples,
clérigo, idiota ou leigo. (Boff, Cayota e Crocoli, 1991)

~ Mas o amor e o respeito ao nobre ou ao rico ndo quer dizer que os
franciscanos aceitassem a nobreza ou a riqueza. A irmandade franciscana era uma
sociedade sem divisbes, onde nem mesmo 0s superiores ou os letrados tinham
privilégios especiais. Estes oficios eram vistos apenas como servigo prestado aos
irmaos, um “ministério” néo associado a privilégios ou distingdes especiais. Apenas
para os enfermos era permitido um tratamento dé excecao, denotando a especial
predilecao dos franciscanos pelos mais necessitados.

Assim o sonho de S&o Francisco comeca a tomar forma. Um novo estilo
de vida, pautado pela observancia rigida dos preceitos evangelicos, uma sociedade
sem extratos, onde todos possuem iguais direitos e deveres, por serem, antes de
tudo, iguais perante Deus. Uma fraternidade onde a pobreza era a porta para
felicidade, onde reina o trabalho e a alegria. Uma irmandade que incomodou os

poderosos da propria Igreja, ndo tanto pelos seus ensinamentos ou protestos, mas



12

pelo seu incobmodo modo de assumir radicalmente a Cristo. Assim a Utopia
Franciscana tem suas bases langadas e, segundo Rupolo (1998, p.11), possui as
seguintes caracteristicas:

A utopia franciscana repercutiu, no século Xlll, no minimo, como uma
provocagdo contestatédria diante da ordem social estabelecida. O projeto.
pessoal de Francisco significou um retorno ao projeto original do
Evangelho, esquecido pela forma “estavel” ou, mais propriamente
estagnada da Igreja medieval. Para ele ndo se tratava de reformar
instituicdes religiosas, isto ja haviam feito os agostinianos e beneditinos.
Vencendo a corrupgdo de seu tempo, teve mérito de produzir novas

formas de ser cristdo. Seu desejo era reconstituir a ordem segundo o

plano original do Criador. O sonho de Francisco de Assis por um mundo

diferente e melhor do que o vivido na sociedade feudal de seu tempo, o

fez passar a um ato imaginario e criativo: buscou no Evangelho o ideal

que esta sempre além, esse “ainda-nao-existente” e definir para si “seguir

a doutrina e as pegadas de Nosso Senhor Jesus Cristo”.

A utopia € a mola mestra da familia franciscana. Este estilo de vida
‘iniciado pelo fundador e perseguido pelos seguidores através dos séculos tem
servido de inspiragao para milhares de cristdos que encontraram no estilo de vida
franciscano uma resposta ao materialismo moderno. Segundo Morus (1992), o
significado da palavra utopia pode ser assim compreendido: “6u” significa “ndo” e
“topos” significa “lugar”. Estas duas palavras juntas significam n&o-lugar ou lugar
nenhum. Utopia pode ser entendida como um lugar idealizado, onde os sonhos dos
homens sao vividos na realidade. A utopia n&o pode ser desconsiderada. Ela nédo
representa apenas sonhos. Dedicar-se a uma utopia, mesmo sabendo que ela ndo
sera realizada na plenitude, € movimentar-se em busca de algo, alias, esta é a
grande virtude da utopia, fazer o homem movimentar-se em busca do novo.

Rupolo (1998) salienta os sentidos da utopia, onde o primeiro refere-se a
irrealidade, “ao lugar que nao existe”. O outro sentido projeta a exceléncia da utopia,
“o lugar do melhor”. “Utopia indica toda a sociedade idealizada, concebida como
evasdo do concreto ou como proposta de mudanca nele” (Franco Junior, 1992, p. 9).

A utopia como busca da perfeigao foi uma constate na vida de Francisco.
Celano (apud Boff, Cayota e Crocoli, 1991) considerava o santo como o “homem do
seculo vindouro”, pois Francisco nunca pensava ter chegado a meta, mas
permanecia firme no propoésito de renovagéo, estando sempre disposto a comecar
tudo de novo. “Comecemos hoje, porque até agora nada fizemos”, afirmava. A

utopia, o caminhar em busca da perfeicdo, € a maneira que os franciscanos
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encontraram de lutar para ver o mundo transformado, para que nele todos os
homens possam habitar fraternalmente. O franciscano, segundo Sado Boaventura
(apud Cayota, 1992) se assume como pessoa a caminho, “homo viator”, homem que
se pde a viajar, sempre em busca do ideal.

A utopia franciscana pode ser melhor compreendida quando s&o expostos
os elementos que a compdem. Rupolo (1998) sistematiza a thopia franciscana em
quatro elementos basicos: a fraternidade, a pobreza e a partilha, o trabalho e a
alegria.

A Fraternidade assume uma dimensdo especial na opgdo de Francisco.
Sentir-se como irmaos, como filhos de uma mesma mae, era considerado como
essencial aqueles que quisessem participar da comunidade nascente. A
Fraternidade da inspiragdo ao surgimento da utopia franciscana e é assumida por
Francisco como o grande modelo de vida crista. Infinitas vezes Francisco referiu-se
aos seus seguidores tratando-os como irmaos (frater — frei). Rupolo (1998, p. 13) ao
citar Tomas de Celano, biégrafo e contemporaneo de Francisco, ressalta estas
-caracteristicas da Fraternidade: ’

Quero que meus religiosos mostrem-se filhos de uma mesma mae, e se

um pede seja o habito, seja o corddo, seja outro objeto qualquer, o outro

liberalmente o empreste. Os livros e outras coisas sejam comuns entre
eles sem que ninguém faga violéncia a outro para arrebata-los.

A Pobreza e Partilha constituem outra dimensado da utopia franciscana.
Francisco era de uma rica familia de mercadores italianos. Assumiu a pobreza como
opg¢ao pessoal, ndo nasceu pobre. Fez-se pobre para atingir seu objetivo de vida,
para ser pleno na sua opg¢ao de amor. Ao optar pela pbbreza e pela vida em
comunidade e em partilha, acreditava estar tornando-se livre.

A utopia franciscana da pobreza consiste em renunciar livremente toda
espécie de apropriacdo para poder ser mais livre e colocar a prépria vida a servigo
dos irmaos. '(Rupolo, 1998). Porém, a pobreza franciscana nao era desenraizada de
uma realidade do povo, ao contrario, encontrava-se em perfeita consonancia com os
anseios da sociedade medieval. Os valores de trabalho solidario e servigal, vida
fraterna, pobreza partilhada, rejeicdo da riqueza alienante e insatisfagdo com o
poder opressor ndo séo inventados pelos franciscanos, mas encontram-se no povo.
Os franciscanos apenas encontram uma forma particular de viver estes valores

através do seu carisma. (Cayota, 1992).
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Ainda sobre a pobreza, afirmam Boff, Cayota e Crocoli (1991) ser esta
virtude a capacidade de doar-se continuamente. Dar de si mesmo, dar seu tempo,
dar seus esquemas mentais, dar sua vida, dar seu amor. Para os franciscanos,
pobreza esta intimamente ligada ao preceito evangélico da doagéo. Nao & pobre
apenas aquele que nédo tem, mas aquele que, apesar de ter, consegue desvencilhar-
se das coisas pelo bem e felicidade do outro. E este gesto de desapego serve para
aproximar os homens. Francisco considerava que entre os homens existem as
coisas e € preciso desfazer-se das coisas para que os homens se aproximem.

Sendo a pobreza uma virtude a ser optada, ela era sempre vista de
bragos dados com a partilha. Fazer-se pobre e partilhar completavam-se. O sentido
do viver com o necessario e repartir tudo o que se tem entre todos é salientado por
Rupolo (1998, p. 15):

...a pobreza & indissocidvel da fraternidade. A pobreza,
fundamentalmente, ndo consiste em néo ter; ela é antes de tudo a
capacidade de dar, de doar-se. No franciscanismo, a pobreza nao se
satisfaz com a justa reparticdo dos bens. Seus seguidores se
desapropriam voluntariamente tanto de coisas naturais como de valores
pessoais em favor dos demais. O alcance do sentido da pobreza se
expressa também no modo de consciéncia com que sentimos e nos
conectamos com as coisas. E deixar as coisas serem, saber respeita-las,
nao coloca-las sob nosso dominio, renunciar ao direito de possuir para si,
nao se apoderar daquilo que os outros possam necessitar.

Da mesma forma como abragavam a pobreza e a partilha, os franciscanos
tinham no trabalho, ou mais precisamente na forma de trabalhar, a continuagao de
sua utopia. Trabalhar para Sao Francisco ndo assumia o papel de geragdo de
riguezas, mas sim uma forma de manter-se ocupado, de servir ao proximo e de obter
o sustento, e nada mais que o sustento cotidiano.

Todo o trabalho para Francisco era digno. E exigia de seus irmaos que
desenvolvessem atividades bragais. Os trabalhos manuais eram desprezados pela
burguesia. Trabalho nobre era o trabalho intelectualizado, relegado a alta classe
dominante. O povo ocupava-se de um trabalho “menos nobre”, as atividades
repetitivas. Ao insistir para que seus irmaos nao fizessem distin¢gdo entre as formas
de trabalhar, Francisco aproximava-se do pobre, do sofredor, tornando-se solidario
com os menos favorecidos.

Rupolo (1998, p. 18) salienta o sentido do trabalho para Francisco e seus

seguidores:
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Os frades trabalhavam na agricultura ou em oficios diversos, sempre para
a subsisténcia, sem pretensdes de riqueza ou apropriagdo, guiados pelo
preceito da pobreza. N&o lhes era permitido receber dinheiro pelos
trabalhos, pois a recompensa devia ter a medida da necessidade de cada
um e nada além disso. Assim, havia fun¢des incompativeis com sua visio
de mundo: as atividades ligadas ao comércio, a justica ou as finangas nao
eram permitidas.

Pode-se seguramente afirmar que o ato de trabalhar para os franciscanos
consistia em uma forma def"‘insergéo na realidade da época. O trabalhar como os
pobres os fazia também pobres, possibilitava 0 completo assumir da utopia sonhada.
Os franciscanos estavam livres da obrigagdo de enriquecer, trabalhavam
comunitariamente para a subsisténcia e ocupag¢do. N&do lutavam por mudancgas
sociais, mas seu estilo de vida agredia o modo feudal por abolir as classes sociais
nas comunidades. Muitos letrados aderiram o modo de vida franciscano até como
uma forma de contestar a ordem vigentes estabelecida. E trabalhavam respeitando o
meio onde atuavam. A transformacdo do meio ambiente era desenvolvida
respeitando-se a natureza, em harmonia com o meio ambiente. _

Os componentes da utopia franciscana s&o coroados com a alegria. Mas
a alegria para os franciscanos n&o assumia contornos infantis ou ruidosos, mas sim
alegria pela vida, pelo viver sem medo ou abusos. Os franciscanos acreditavam ser
a bondade o condutor da vida e ndo o espirito de competicdo ou vinganga, dai a
alegria no viver.

A regra nao bulada (ndo aprovada pelo Vaticano), citada por Rupolo
(1998), salienta o espirito de alegria franciscano, orientando aos irmaos para
guardarem-se de nao se mostrar tristes, mas comportarem-se Como gente que se
alegra no Senhor, sendo satisfeitos e amaveis.

A alegria provém da vivéncia do amor e se realiza onde a pessoa é livre.
~ A alegria perfeita ou perfeita liberdade resulta do amor que ndo apenas suporta, mas
aceita o préprio negativo (Boff, 1981). Brota de uma personalidade psicologicamente
equilibrada, reconc;iliadavontologicamente e livre espiritualmente. Capaz de viver
tanto a oposicao e a contradigdo quanto a harmonia e a coeréncia como expressao
clara da vida sincera, a pessoa que interiorizou essa pratica é verdadeiramente livre

e nada podera ameaga-la.



16

2.2 A questido organizacional

Conduzir uma organizacdo ao encontro dos seus objetivos sempre foi
uma atividade dada como dificil pelos especialistas. A arte, ou a ciéncia de
administrar, carrega consigo o enigma da complexidade. Pelo fato de serem sujeitas
a um grande numero de variaveis internas e externas, as organizagdes compdem
um dos arranjos mais desafiadores. Do sucesso empresarial decorrem outros tantos.
Uma nagédo alcanga sua prgsperidade ndo mais se apoiando nos seus exércitos,
mas na for¢a da sua industrié. Um povo é préspero, rico e desenvolvido se possuir
empresas bem gerenciadas, preocupadas com o desenvolvimento e a disseminagéo
da riqueza. A sociedade necessita de setores produtivos fortes para absorver a mao-
de-obra que se cria com o crescimento populacional e alocar estes recursos. O
homem moderno, por sua vez, satisfaz-se no trabalho, desenvolvendo-o em
organizagdes que sejam competitivas e consigam oferecer a ele a oportunidade de
crescer integralmente, contribuindo para a sua realizagdo pessoal e profissional.

Além de oportunizarem aos empreendedores uma possibilidade de
investimento e ampliagdo do capital, as organizacdes empresariais desempenham
um papel social. Sdo as geradoras e disseminadoras de riqueza por exceléncia e
administra-las com sucesso sempre foi o desafio perseguido pelos seus gestores.

, O homem sempre se preocupou em organizar-se bem para que suas
empreitadas obtivessem sucesso. Administrar ndo ¢é privilégio dos tempos
modernos. Grandes projetos acompanharam. o desenvolvimento da humanidade. A
construgao das pirdmides do Egito ou da Grande Muralha da China, exigiram dos
seus arquitetos e engenheiros uma habilidade ainda admiravel na busca da
concretizagdo do idealizado. Segundo Robbins (2000) apenas para a construcido de
uma pirdmide, era necessario mais de 100 mil pessoas trabalhando durante 20 anos.
Outro exemplo bastante peculiar da arte de administrar pode ser atribuido a
Michelangelo, génio Renascentista italiano. Sempre louvado pela sua arte,
Michelangelo também possuia o atributo de bom administrador. Ao contrario do que
se pensa, muitas de suas obras ndo foram elaboradas apenas pelo trabalho de suas
ma&os, mas peias méaos de um grupo de operarios rigorosamente selecionados e
treinados. Na verdade Michelangelo gerenciava a empreitada. Estima-se que para a
pintura da Capela Sistina, no Vaticano, foi necessario o trabalho de 13 pessoas.
Outras 20 pessoas serviram de auxilio para que fosse esculpida as tumbas de

marmore em estilo florentino na Capela da familia Medici e que outras 200 pessoas
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o auxiliaram na construgdo da Biblioteca Laurentina em Florenga. O artista
desempenhava papel de gerente solucionador de problemas. Diariamente, percorria
as diversas areas de trabalho sob sua supervisdo, inspecionava o andamento dos
trabalhos e controlava qualquer problema que surgisse. (Robbins, 2000)

A preocupacado da gestdo eficaz remonta o século passado. Com a
Revolugao Industrial que trouxe com ela o surgimento das primeiras organizagdes
empresariais complexas, ja _havié a necessidade da racionalizagdo e padronizagao
para o alcance da eficacia. O economista inglés Adam Smith, em seu livro Riqueza
das Nacdes, de 1776, fez apologia a divisdo do trabalho ao observar que 10
individuos, ao executar cada um uma tarefa especializada, poderiam produzir em
conjunto aproximadamente 48.000 alfinetes/dia. O trabalho realizado separado pelos
fabricantes de alfinete, alcancgaria, no maximo, 200 alfinetes/dia.

Os estudos desenvolvidos por Frederick Winslow Taylor em 1911
ganharam notoriedade por abordar cientificamente a melhor maneira de realizar
determinado trabalho. Taylor acreditava que o funcionario de entdo produzia apenas
30% de sua capacidade. Descontente com esta indoléncia, propds-se a estudar os
tempos e os movimentos dos operarios no chao-de-fabrica e a elaborar a melhor
maneira de desempenhar este trabalho. Era o surgimento, na visdo taylorista, do the
best way, a melhor forma de desempenhar determinada atividade. Para Taylor, a
fun¢ado do planejamento do trabalho devia ser separada da execugdo, cabendo o ato
de planejar aos gerentes e a execugdo aos operarios. O controle rigoroso impediria a
indoléncia. Estes estudos renderam-lhe o titulo de fundador da Administragao
Cientifica, por ser o primeiro a estudar cientificamente o trabalho humano realizado
em organizag¢des empresariais. |

Os trabalhos de Taylor receberam muitas criticas, principalmente no que
diz respeito a sua forma mecanica de conceber as organizagdes e as pessoas que
as compdem. Mas a Administragcado Cientifica, ao contrario do que muitos pensam,
continua viva nas empresas modernas. A aplicagdo do estilo taylorista pode ser
visto, como constata Morgan (1996, p. 35) nos empreendimentos modernos:

Enquanto Taylor é freqlientemente visto como um vildo que criou a
administracdo cientifica, é importante ter em mente que ele foi realmente
parte de uma tendéncia social mais ampla que envolve a mecanizagéo da
vida de forma geral. Por exemplo, aqueles principios ressaltados pelo
taylorismo sd@o agora encontrados no campo de futebol e nas atividades
esportivas, nos ginasios, bem como na forma pela qual racionalizamos e
rotinizamos nossa vida pessoal.
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Nos passos de Taylor, cabe ressaltar os trabalhos de Henri Fayol,
engenheiro francés, que complementou a visdo cientifica de administracao,
acrescentando a necessidade de visao sistémica da empresa. Ou seja, a empresa,
péra que alcance seus objetivos, precisa ser vista como um todo, desempenhando
fungdes em areas distintas (fungdes comerciais, contabeis, financeiras, técnicas e de
seguranga), todas regidas pela fun¢do coordenadora, a administragédo. (Chiavenato,
1980) .

Uma outra inﬂuén’éia que aqui ndo pode ser ignorada é a de Max Weber,
gue na ansia de tracar a organizagdo com base nas relagdes de autoridade,
desenvolveu no inicio do século XX a teoria das estruturas de autoridade, também
conhecida por Teoria da Burocracia. A Teoria da Burocracia corrobora o trabalho
tayloriano de mecanicismo na administragdo, enfatizando serem a racionalidade, a
previsibilidade, a impessoalidade, a competéncia técnica e o autoritarismo os
caminhos ideais para a eliminagdo da ambiglidade, da ineficiéncia e do
apadrinhamento nas organizacgdes. |

Como se viu até agora, os primeiros teéricos organizacionais
concentravam a sua preocupagdo nos aspectos técnicos do trabalho. Administrar
para a Escola Classica consistia em repensar, primeiramente o nivel operacional, e
depois a organizacdo como um todo, ajustando-a para a eficiéncia e a eficacia num
arranjo mecanicista. A preocupacio dos classicos fazia sentido no periodo pos-
Revolugcdo Industrial, mas assumiu aspectos negativos com o florescimento das
ciéncias sociais.

Nesta transi¢do do foco na maquina para o foco na pessoa, destaca-se os
trabalhos de Hugo Minsterberg, que defendeu o estudo cientifico do comportamento
humano para o aumento da produtividade, Mary Parker Follett, que, através de seus
estudos, acordou as organizagdes para a for¢ga do grupo em detrimento do individuo
e de Chester Barnard, que introduziu o conceito de cooperagdo humana para o éxito
do trabalho.

Estes pensadores s&o considerados 'por alguns autores como “tedricos da
transicdo” porque, apesar de estarem no periodo mecanicista, seus estudos
contemplaram o homem como agente de mudan¢a e nao mais como apenas uma
maquina na empresa. Suas idéias abriram caminho para o surgimento da Escola das
Rela¢gdes Humanas. Esta escola, através dos Estudos de Hawthorne levados a cabo

por Elton Mayo e seus seguidores, contribuiu para que a administragéo abrisse os
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olhos as questdes do treinamento gerencial, a decisdo participativa e ao sistema de
remunerag¢ao baseado em equipes.

Os estudos de Hawthorne, por sua vez, possibilitaram o surgimento do
Movimento das Relagdes Humanas. Este movimento acreditava que um trabalhador
satisfeito era, necessariamente, um trabalhador produtivo. As conclusGes do
Movimento das Relagdes Humanas estavam baseadas principalmente nos trabalhos
de Abraham Maslow e Douglas McGregor. Maslow elaborou a chamada piramide
das necessidades, onde hierarquizou em cinco as necessidades humanas, a saber:
fisiolégicas, de seguranga, sociais, de estima e de auto-realizagdo. Segundo a visdo
do pensador, cada passo na hierarquia deve ser satisfeito antes que o seguinte
possa ser dado e que, por sua vez, a necessidade satisfeita ndo motiva mais o
comportamento.

McGregor tornou-se conhecido por ser o criador das premissas Teoria X e
Teoria Y. A primeira apresenta uma visdo negativa do homem, considerando-o de
pouca ambigdo, indolente, ndo responsavel e passivel de condugdo para que
trabalhe a contento. Ja na Teoria Y a visdo é otimista. O homem na Teoria Y exerce
o autocomando, aceita a responsabilidade e considera o trabalho como algo tdo
natural quanto o repouso ou o lazer. A Teoria Y, para McGregor, captava de maneira
mais verdadeira a natureza humana, sendo necessario levar em conta esta visdo
positiva do homem para orientar a pratica da administragdo. (Robbins, 2000)

Pode-se seguramente afirmar que, inicialmente com os Estudos de
Hawthorne e depois com os demais pensadores humanistas, os preceitos
mecanicistas da Teoria Classica foram seriamente abalados. Até entdo a empresa
era vista como um sistema mecénico e previsivel, onde a organizagdo informal era
desconsiderada. A descoberta desta organizagdo proporcionou aos administradores
alertarem-se a satisfacdo de necessidades pessoais, intimamente ligadas aos
aspectos sociais, que conduzem o individuo a produtividade. (Morgan, 1996)

Todas as teorias vistas até aqui contribuiram de alguma forma para o
desenvolvimento de um conjunto tedérico organizado sobre a administracdo, porém
cometiam um pecado comum: desconsiderar o trabalho realizado pelas demais. Em
meados de 1970 tornou-se popular a idéia de que, como a sociedade, a empresa
podia ser vista como um sistema. A Abordagem Sistémica encara as entidades
como um conjunto de partes inter-relacionadas e interdependentes dispostas de

maneira a produzir uma totalidade unificada. Esta abordagem baseia-se
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principaimente no conceito de sistemas abertos, que sdo sistemas que interagem
dinamicamente com seu ambiente. Na Abordagem Sistémica se reconhece a
interagd@o constante da organizag@o com o seu ambiente. (Kwasnicka, 1995)

A Abordagem Contingencial, complemento da Abordagem Sisfémica,
conduz a pratica gerencial principaimente a questdo da adaptabilidade
organizacional de acordo com as exigéncias do meio. Taylor e Fayol e outros tantos
pensadores, procuraram descrever o the best way, a melhor forma de administrar,
estabelecendo axiomas. Ao contrario, a Abordagem Contingencial vale-se das
exigéncias ambientais para tragar a melhor forma de realizar determinada tarefa ou
tomar-se esta ou aquela decisdo. Robbins (2000, p. 499) bem salienta o imperativo
ambiental da abordagem em questdo: “Uma vez que as organizagdes sédo
diversificadas — por tamanho, objetivos, tipo de pessoas empregadas, tarefas em
execugao e assim por diante -, seria surpreendente encontrar principios que se
aplicassem a todas as situagdes”. A situagdo da a ténica para a tomada de decis3o.

Sendo comprometimento organizacional o foco principal deste estudo, faz
sentido citar aqui a Abordagem Cultural de Administracdo. Surgida em meados de
1970, esta abordagem salienta a importancia da organizagdo valer-se de individuos
que aceitem e se ajustem a cultura organizacional. Pode ser entendida como cultura
organizacional o sistema de significados partilhados pelos membros de uma
organizagao, distinguindo-a, desta forma, das demais. '

A cultura da organizagdo comegou a despertar interesse nos
administradores, quando, debrugados no caso japonés de prosperidade, depararam-
se com a influéncia do fator cultural da sociedade como provével explica¢do para o
fendmeno. A sociedade japonesa conta com fatores culturais ha séculos arraigados,
que remontam a épocas remotas. Morgan (1996, p. 118), exemplificando, cita as
condi¢gdes em que esta atividade econdmica desenvolveu-se:

O processo de cultivo requer intenso trabalho em grupo, com curtos picos
de plantio, crescimento e colheita. Espera-se que todos usem o maximo
da sua habilidade para assegurar que o resultado da colheita coletiva seja
o melhor possivel. Caso uma s6 familia falhe em manter as suas valetas
de irrigacdo em bom estado, o grupo inteiro sofre. Quando a colheita
fracassa, como freqientemente acontece por causa das condigdes
desastrosas do tempo, o grupo todo é punido. Ndo existem ganhadores
nem perdedores individuais.
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A escassez de terras e o curto periodo de plantio do arroz desenvolveram
no japonés a capacidade de langar-se em empreitadas que a primeira vista parecem
impossiveis. A cultura do arroz, de carater cooperativo, & responsavel pelo
desenvolvimento de seu espirito de corpo e de sua capacidade de trabalho em
equipe e sentimento de grupo. Os fatores culturais herdados da cultura do arroz sio
até hoje encontrados nas empresas japonesas e respondem, em grande parte, pelo
Seu sucesso.

A leitura de outros fatores ligados ao passado japonés serve para explicar
a cultura empresarial do pais. O sentimento de responsabilidade encontrado pelos
patrdes no Japdo advém da época dos samurais. Guerreiros responsaveis por
manter a segurang¢a dos plantadores, os samurais mantinham o seu sustento através
de uma relagéd de parceria com seus protegidos. Este sistema de responsabilidade
inspira o atual cuidado das organizacdes com seus colaboradores, estendendo-se
inclusive no setor financeiro. Em contraste com o Ocidente onde age como um tipico
juiz e controlador do investimento, no Japao o sistema financeiro é visto como um
parceiro, mostrandoése um auxiliador quando necessario.

Dessa forma, a cultura organizacional esta intimamente ligada a cultura
de um povo como um todo e a aceitagéo deste estilo de ser da organizagéb por
parte dos colabores é fator decisivo no sucesso das acdes empresariais. Robbins
(2000, p. 500), ao tragar um perfil das organizagdes de sucesso, propde que: (1) as |
organizagdes bem-sucedidas possuém culturas que se ajustam bem ao seu
ambiente; (2) a administragdo deve previdentemente buscar garantir um ajuste
adequado entre cultura e ambiente; (3) os funcionarios “bem-sucedidos” serdo
aqueles cujas atitudes e estilos se ajustaram a cultura da organizagdo e (4) as
culturas fortes atuam como mecanismos informais de moldagem dos
comportamentos dos funcionarios.

Como € natural, o desenvolvimento da teoria das organizagdes respeita o
desenrolar da histéria do proprio homem, portanto, & preciso estar constantemente
identiﬁcando as mudancgas ocorridas no ambiente e na dindmica empresarial para
que se consiga tracar uma estratégia de atuagdo rumo ao sucesso. Quando o
objetivo é tragar um perfil do atual ambiente organizacional, cai-se certamente em
questdes bastante conhecidas, como globalizagdo, mudancga, aprendizado e
competitividade. Mas nao seria possivel entender a atual realidade das empresas se

ndao fossem abordadas estas matérias. O ambiente estd mudando e impondo
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mudangas as organizagdes. Mais do que isso, o ritmo das mudancas atingiu um
patamar de velocidade inédito na histéria. Mudar sempre foi decisivo para o sucesso,
mas o que é diferente agora é a velocidade com que a empresa precisa mudar.

A empresa muda porque a sociedade muda. E a sociedade nunca mudou
tanto. Na Inglaterra e nos Estados Unidos, metade dos casamentos termina em
divércio, no Brasil um em cada quatro casais se divorcia. Na Suécia, 25% das
criangas nascem de mées solteiras e 42 milhdes de americanos mudam de casa
todo ano. Das, 500 maiores émpresas americanas listadas em 1970, um tergo nao
existia mais quando elaborada nova lista em 1983. O tempo médio de vida de uma
empresa no Japao e na Europa é de doze anos e meio. (Cohen, 2000)

A aceleracdo das mudancas deve-se basicamente a trés fatores: a
evolugdo tecnoldgica, a dlobalizacdo e a desregulamentacdo dos mercados,
representada no Brasil principalmente pela privatizagdo e descentralizagdo. O
advento da informatica trouxe consigo a agilidade na troca de informag¢des. O mundo
tornou-se pequeno com a internet. Novos negdcios e novas maneiras de realizar
antigos negdcios surgem com uma velocidade jamais vista, mesmo se comparados
com outros tempos de revolugdo na sociedade. A globalizagdo, fendmeno mundial
da integragdo dos mercados e padronizacdo de produtos, trouxe para algumas
empresas a oportunidade de agirem globalmente tendo o mundo como um potencial
consumidor. Para outras, a queda das barreiras e a entrada de produtos
estrangeiros foi interpretada como uma grande ameaca. Ineficientes segundo os
padrées internacionais, muitas corpora¢des brasileiras viram-se a mercé da
concorréncia externa, onde produtos ou servigcos mais avangados tecnologicamente
sdo colocados a disposi¢do do consumidor em condi¢des mais acessiveis. Este
momento de incertezas, por alguns denominado como o “olho do furacdo” na
revolugdo da Nova Economia chacoalhou o ambiente onde as empresas estdo
inseridas, trazendo uma série de novas variaveis até entdo desconsideradas para o

alcance da competitividade.
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2.3 A universidade como organizagao

As organizag¢des universitarias também se encontram afetadas por esta
instabilidade ambiental e buscam na correta leitura do ambiente externo e interno as
respostas para a competitividade, ou mais especificamente no seu caso, a
exceléncia na prestagdo dos servigos educacionais, na pesquisa e na extensao.

Para que se entenda a diversidade da universidade como organizagao, é
necessario que se entenda.antes um pouco de sua histéria. O homem & um ser
fragil, nasce desprotegido e delicado e a natureza parece desafia-lo desde o seu
surgimento. Responsavel pela grande transformagdo no ambiente, devido a sua
capacidade inventiva e criativa, o ser humano é o unico pelo qual a natureza nao se
responsabiliza pelo seu sustento. E preciso domina-la para que sobreviva, através
do trabalho e da educagdo. O “processo de trabalho”, que configura na
transformagdo intencional da natureza, proporciona a libertagdo da condi¢do de
dependéncia. (Schuch Junior, 1995)

Dessa forma, pode-se com segurangca afirmar que o processo de
assimilagao das formas para dominar a natureza € um divisor social, ou seja, quem
mais consegue dominar a‘n'atureza coloca-se mais bem situado nas classes da
sociedade. A educacio, desde os primérdios da sociedade, é fator de estratificacdo
social. |

O homem tribal educava seus filhos através do contato diario, ndo sendo
necessaria uma organizacao independente que detinha a fungéo unica da educacgao.
As criangas tinham, através da vivéncia no proprio ambiente, a sua formacdo e
assimilacdo das habilidades necessarias para o dominio da natureza. Era uma
sociedade primitiva em aspectos de sobrevivéncia, que plantava o necessario para
consumo, baseava suas relagdes na coletividade, nos valores comuns do grupo.
Mas a educagdo era democratica, onde todo know how necessario para que a
interacdo com a natureza ndo era de dominio de alguns, mas posto em comum,
partilhado.

Com o surgimento de uma sociedade estratificada, onde os meios de
producdo e riqueza tornaram-se nao mais coletivos, mas privados, a educagdo
democratica e partilhada deixou de existir. Schuch Junior (1995) salienta que
sociedade sem escolas, sonhada por llich, é contemplada apenas no campo utépico,

afirmando que o progresso humano parece estar intimamente ligado a divisdo entre
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os homens, numa reila¢éo de dominacio, onde os que sabem falar, sdo cuitos e
possuem bens sobrepdem os que apenas fazem, produzem e nada possuem.

Sendo assim, a educagdo formal, transmitida por organizagdes
especializadas é apresentada como uma maneira de dominagdo. Para a classe
dominante, a formagédo era apresentada no sentido de preparar para o bem falar e
para o comando. Para as classes menos favorecidas, bastava a convivéncia com os
adultos e a imitagédo de sua forma de trabalhar.

A universidade sufge nesse contexto de divisdo de classes. Pensada ja
no feudalismo, a organizagdo universitaria v& sua institucionalizagdo com a
burguesia, primeiramente revolucionaria, mas que assume tragos de
conservadorismo ao ascender ao poder. Para os burgueses, o titulo universitario
representava sua ascensao aos altos escaldes da sociedade. Como ndo possuiam
“sangue azul”, tinham no titulo universitario seu passaporte para as estruturas de
poder vigentes.

Entende-se a diferenciagdo de classes oportunizada pelo sistema
educacional vigente ao debrugar-se no seguinte fato: aos filhos do proletario, ndo se
fazia necessaria a universidade. A eles bastava uma escola primario-profissional de
ségunda categoria, ja que serviriam de mao-de-obra a industria nascente, garantindo
a existéncia do sistema capitalista. Aos filhos dos burgueses, uma escola secundaria
suberior, livre da problematica do trabalho, proporcionando-thes ocupar os melhores
postos no governo, na politica e no sistema de producgao. (Schuch Junior, 1995)

No Brasil a histéria se repete. A dominag¢do era camuflada pela ilustragao
intelectual, sendo assegurado aos filhos dos nobres o direito a educagéo
intelectualizada, garantindo a diferenciagao social. Basta ver o que diz Schuch
Junior (1998, p. 93) em relagdo ao periodo colonial da histéria brasileira:

A educacgdo que os filhos dos ricos senhores necessitavam, nada tinha a
ver com trabalho produtivo e sim com erudigcdo, indispensavel na
diferenciacdo de classes e reproducdo das relagbes de dominagao.
Obtinham, aqui na coldnia, esta educag¢do do eficientissimo sistema
escolar jesuitico. Este fato contribuira para reforcar a valorizagdo do
trabalho intelectual dos trabalhadores livres do trabaiho fisico, carregado
de desprezo social que dominou a cultura brasileira e determinaria o
fenémeno do “bacharelismo”.

Comprometidas com esta realidade, as primeiras escolas superiores
desembarcam no  Brasil trazidas pela familia real. Sdo o fruto de um arranjo

administrativo para reunir. faculdades e escolas isoladas que mantinham a
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independéncia operacional do que propriamente um centro de profusdao do
conhecimento como foram concebidas as primeiras universidades. Baseada em um
modelo francés de atrelamento estatal, nao assumiu aqui o carater de “universidade
de espirito” visto em outros modelos, tais como o americano, o alemao ou o inglés.

Depois de muitas tentativas frustradas de romper a mera justaposi¢ao de
escolas superiores, nas Ultimas décadas e principalmente como critica ao
autoritarismo dos governos militares, finalmente a universidade comec¢a a
desenvolver o senso critico necessério para assumir seu papel de contestadora das
relacées de dominagdo e denunciadora do tradicional papel ideolégico de exclusdo
do sistema escolar e ndo como uma mera reprodutora da ideologia hegemdnica
reinante. |

A universidade, como grupo social que se orienta para um objetivo
comum, pode ser vista como uma organizacdo e, portanto, passivel de estudo
segundo a Teoria da Administragdo. Com o crescimento das unidades universitarias,
o estilo de gerenciamento destas unidades incorporou a burocracia, comum na
sociedade industrial. Como ja foi abordado na construcdo deste capitulo, a
burocracia denota um estilo de gestdo pautado pela racionalidade das agdes, onde,
através da especificagdo dos métodos, busca-se minimizar a subjetividade, ou,
segundo Motta e Pereira (1988, p. 21) “... uma organizagdo ou burocracia é um
sistema social racional, ou sistema social em que a divisdo do trabalho e
racionalmente realizada tendo em vista os fins visados.” Este modelo, inspirado na
Teoria da Burocracia do socidlogo alemdo Max Weber, tem entre suas principais
criticas, o engessamento da organiza¢do pelo excesso de normas e padrées. Os
procedimentos burocraticos, detalhados e precisos, acabaram por criar uma visédo de
burocracia como algo emperrado e atrasado, onde reina o excesso de papeldrio, a
coer¢do e a punigao. O conceito popular de burocracia foi construido nas criticas ao
sistema burocratico e ndo no sistema inicialmente proposto. |

Apesar de assumir a burocracia, a exemplo de organiza¢6es
principalmente de cunho industrial, pode-se seguramente afirmar que a universidade
compde um tipo especifico de organizagdo onde a burocracia, ao contrario de
colaborar para a exceléncia, serve para solidificar a imagem popular de
emperramento. Segundo Schuch Junior (1995) a universidade pode ser diferenciada
das outras organiza¢8es empresariais ou ndo, principalmente pela sua caracteristica

Unica do seu quadro de pessoal. A atividade-fim, na unidade universitaria, €
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desenvolvida por um profissional altamente qualificado e especializado, sendo
comum encontrar no nivel operacional pessoas com maior qualifica¢do que no nivel
institucional, invertendo a visdo natural da pirdmide organizacional.

Sendo profissionais qualificados, sdo treinados para desempenharem sua
atividade com autonomia, onde, para o éxito do processo de ensino-aprendizagem,
€ necessario um ambiente de criatividade e intensa interagdo. A supervisdo o
controle tornam-se inviaveis, bem como a padronizagdo, caracteristicas da
burocracia. |

Dessa forma, o modelo mais adaptavel para a gestdo universitaria,
segundo J. Victor Balbridge (apud Schuch Junior, 1995) é concebido a partir de um
“sistema politico”, que contrap&e o tradicional modelo burocratico, representado pelo
sistema colegial ou colegiado tradicional. Este modelo baseia-se no conflito,
tornando-o essencial e estratégico na universidade. O conflito, por tratar-se na sua
esséncia de negociagdo e ampliacdo de vantagens, faz com que grupos disputem e,
ao mesmo tempo, colaborem entre si.

De posse desse apanhado, pode-se vislumbrar o0 ambiente organizacional
onde as universidades estdo inseridas, mas salienta-se o estilo diferenciado de sua
gestdo, onde se faz necessa’rio. um modelo que possa vir -ao encontro desta
diferenciacdo. O que se quer com este estudo é proporcionar a compreensido da
complexidade ambiental que as organizagdes viveram durante o desenrolar da
historia, inclusive contemporanea, para que se entenda o processo de planejamento
estratégico do Centro Universitario Franciscano, situando-se o docente como fator
diferenciador no alcance da meta proposta. Este compromisso do docente é o

comprometimento organizacional, objetivo primeiro e norteador deste estudo.

2.4 O comprometimento organizacional
2.4.1 O desafio do comprometimento na sociedade pés-industrial

O periodo de rapidas mudangas e transformag¢des vivido neste_final de
século, tem caracterizado a emergéncia de uma sociedade pés-industrial, onde o
setor de servigos alcanca supremacia em relagdo aos demais, ha uma forte énfase
na pesquisa e desenvolvimento e um acelerado avango do conhecimento. A
tecnologia assume papel fundamental nas relagdes dos individuos, trazendo a tona

a sociedade da informagdo. A era pés-industrial € mais bem definida pelas

descontinuidades que sinalizam a faléncia de mdultiplas instituicdes caracteristicas da
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sociedade industrial, principalmente pelo aumento dos indices de desemprego
estrutural, a crescente violéncia social, a incerteza quanto ao futuro, as crises do
interior dos grupos familiares e do bem-estar social. (Bastos e Pereira, 1997)

Esse contexto de mudanga tem imposto as organizagdes a busca de um
modelo que as situe de maneira que possam interagir no ambiente de complexidade
e permanecerem, desta forma, atuando no mercado. Porém, segundo Veltz e
Zarifian (apud Fleury e Fleury, 1995) ndo existe um unico modelo inovador de
organizag¢ao, havendo sim uma diversidade de experiéncias ou caminhos percorridos
pelas empresas que ressaltam uma pluralidade de atitudes tomadas na busca de um
modelo mais adaptavel a realidade. A experimentagdo das organizagdes tem
seguido uma tendéncia, percebida nas seguintes caracteristicas: (a) a redugdo da
unidade de negdcio; (b) o movimento em diregdo a uma estrutura organica, como
aquela que caracteriza as pequenas empresas de alta tecnologia; (c) a criagdo de
Jjoint ventures, freqlientemente entre uma grande empresa e uma pequena empresa;
e (d) a emergéncia de redes organizacionais. Hage (apud Bastos e Pereira, 1997)

Essa turbuléncia ambiental externa vivida pelas organizacées é
caracterizada por alguns autores como a grande responsavel pela mudan¢a nos
processos internos. Pode-se seguramente afirmar que o imperativo da mudancga
ambiental tem imposto as organizagdes ndo apenas um arranjo novo, mas uma nova
forma de executar seu trabalho, como salientam Bastos e Pereira (1997, p. 3):

Passamos por um periodo de transformagdes extremamente significativas
em toda a sociedade, que tem um grande impacto sobre praticas
empresariais/organizacionais como um todo. Isso implica dizer que a
forma como o trabalho é realizado estd mudando, uma vez que todos os
atores envolvidos no processo de trabalho estdo sofrendo mudancas
significativas.

Desta forma, as transformagdes nas relagbes de trabalho estariam
caminhando no sentido de desenvolver um vinculo empregaticio diferente do
encontrado até entdo, caracterizado pela emergéncia de novos valores relacionados
ao trabalho e seu significado na vida dos individuos. Este novo modelo é pautado
pela autonomia, definindo um processo gerencial adhocratico que seria um fator
crucial para a caracterizagdo das mudangas organizacionais € da mudanga das
relagbes de trabalho, ja que o préprio trabalho estd mudando, tornando-se mais

complexo, mais cognitivo, mais fluido, com maior incerteza e interligado.
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Essas mudangas no ambiente de trabalho devem-se ao crescente uso
das tecnologias de informacao, que trazem consigo a exigéncia de uma maior
qualificagdo do trabalhador, tornando o trabalho mais complexo. A fluidez deve-se
ao acréscimo de habilidades basicas necessarias, da necessidade de trabalhar em
equipe e da flexibilidade na definicdo dos postos de trabalho. Esta flexibilidade
acaba por gerar cargos menos precisos, com problemas menos rotineiros que os da
era industrial, culminando ng desmantelamento do mercado interno e reduzindo a
perspectiva do individuo de aspirar uma carreira dentro da organizacdo, dai a
variavel incerteza que ronda o trabalhador. A teia organizacional da sociedade
moderna é responsavel pela interligagdo do trabalho, transformando-o também em
automatizado e informatizado, interconetando-o dentro e fora da organizacgao.

Howard (apud Bastos e Pereira, 1997) aponta algumas caracteristicas do
novo trabalhador das organizagdes de ponta da sociedade pés-industrial:

= capacidade intelectual e formagdo adequada, para o manejo das
‘novas ferramentas tecnolégicas e para lidar com problemas menos
estruturados e facilmente decompostos em rotinas de trabalho;

= maior diferenciagdo e maior adaptabilidade, para lidar com a
incerteza e mutabilidade dos contextos organlzaC|ona|s e do
trabalho;

» capacidades relacionais  desenvolvidas, capacidade de
comunicagao, de negociagéo de influéncia e de solucionar
conflitos para interagir em equipe;

= orientagao para o crescimento pessoal ou autodesenvolvnmento
para interagir com as mudancgas crescentes;

= responsabilidade, para conseguir atuar em ambiente com papéis
menos claramente definidos e de maior incerteza, com
equipamentos tecnologicos caros e, especialmente, para partilhar
trabalhos com colegas da mesma equipe.

O estudo sobre comprometimento organizacional comecga a ter sentido
quando o conceito de uma organizacdo de sucesso seja aquela que consiga
equilibrar a necessidade de diferenciagdo e a manutengdo de uma equipe
identificada e direcionada com a filosofia e os propésitos da empresa apesar da
turbuiéncia geral. Neste sentido, o desafio reside em alcangar um ponto 6timo entre
flexibilidade e compromisso, entre a capacidade de adaptacao e competéncia para
transformacao e o aprendizado. (Bastos e Pereira, 1997)

Sao nas habilidades necessarias para o trabalhador da sociedade pés-

industrial que se encontram as principais respostas para o estudo do
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comprometimento na organizagdo. Faz sentido o estudo do comprometimento
quando se questiona a continuidade no emprego? |

O comprometimento parece assumir um aspecto secundario quando o
que preocupa verdadeiramente o trabalhador é se continuara ou nao trabalhando,
porém, as organizagdes necessitam cada vez mais de vinculos fortes entre o
trabalhador e a empresa, constituindo esta caracteristica em um valor dificil de ser
encontrado no mercado, ; portanto, moeda preciosa, ja& que trabalhadores
comprometidos sdo aqueles que conseguem responder & altura as necessidades de
plena prontidao de habilidades. | |

As organizagdes precisam abrir caminho para o comprometimento,
desenvolvendo uma cultura que favoreca estas atitudes por parte do trabalhador.
Boyd (apud Bastos e Pereira, 1997) enfatiza a importancia de investimento
organizacional no processo de conexdo entre expectativas da organizagdo e
expectativas dos trabalhadores. Outro ponto necessario para favorecer o
comprometimento é clareza no estabelecimento de contratos e énfase na redugao
de distancia entre expectativas e realidade. Fink (apud Bastos e Pereira, 1997)
observa ser comprometimento e identificagdo duas variaveis indissbcia’veis e que a
chance de grupos autogerenciaveis e com autonomia para execucdo de tarefa e
solugdo de problemas tornarem-se grupos de elevados niveis de comprometimento

e desempenho.

2.4.2 Conceito de comprometimento organizacional

A palavra “‘comprometimento” induz a mais de uma conceituagao,
respeitando-se o carater cotidiano ou cientifico do significado. Para Bastos, Brandao
e Pinho (1996) o conceito de comprometimento transpds a utilizacdo cotidiana e foi
encontrar no campo das relagdes humanas o seu significado organizacional.

No cotidiano trés conceitos podem ser encontrados mais freqiientemente.
O primeiro diz respeito a “compromisso”, onde agir sem comprometimento reporta a
idéia de “agir descompromissadamente”. O segundo conceito diz respeito a um
estado de lealdade do individuo relativamente duradouro e que pode ser descrito
. através de sentengas que descrevem intengdes, sentimentos, desejos. Por fim,
comprometimento pode ser usado como algo que produz efeitos indesejados
(comprometer como prejudicar, impedir). Nesta linha de raciocinio, percebe-se que o

termo comprometimento no linguajar cotidiano pode estar associado a aspectos
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positivos do comportamento humano, tais como sentimento de lealdade e gratidao,
mas também associado a aspectos negativos, onde se comprofneter assume a
dimensdo de “estar amarrado, atado ou unido” a algo ndo necessariamente bom,
caracterizando dimensdes valorativas opostas no sentido da palavra. |

Segundo Bastos, Branddao e Pinho (1996), o conceito de
comprometimento, ao ser utilizado na linguagem cientifica, perde sua amplitude,
conservando apenas o significado de “engajamento” e eliminando o seu contetdo de
valoragdo negativa, passando a significar uma adesao, um forte envolvimento do
individuo com variados aspectos de seu ambiente de trabalho, em especial sua
organizagdo empregadora, assumindo as seguintes dimensdes do significado:

- 0 desejo de permanecer, de continuar; o sentimento de orgulho por
pertencer;

- a identificagdo, o0 apego, o envolvimento com objetivos e valores;

- engajamento, exercer esforgo, empenho em favor de...

A literatura sobre = comprometimento  organizacional aponta
predominantemente os estudos de Mowday et. al. (apud Moraes et. al. 1995), onde o
comprometimento esta relacionado a forga relativa de identificagdo do individuo com
uma organizacdo particular, caracterizando-se pelas seguintes dimensdes: (a) uma
forte crenca e aceitagdo pelo individuo dos valores e objetivos da organizacéao; (b)
um desejo de eXercer consideravel esforco em favor da empresa e (c) um forte
desejo de se manter como membro da organizagado. Para Northcraft e Neale (apud
Moraes et. al. 1995, p. 178) “mais que uma simples lealdade a organizacgdo, o
comprometimento € um processo através do qual os individuos expressam sua
preocupacdo com o bem-estar e o sucesso da organizagao em que atuam”.

Pereira, Moraes e Ladeira (1996) completam o conceito de
comprometimento organizacional, identificando cinco tipos diferentes de enfoques
para o comportamento: o enfoque afetivo, o enfoque comportamental, o modelo
instrumental, o enfoque sociolégico e o modelo normativo. Estes enfoques sédo
encontrados de diferentes formas e com diferentes nomenclaturas em diversos
autores que versaram sobre comprometimento organizacional, mas os estudo nao
se contradizem.

O enfoque afetivo envolve uma relagcdo ativa, na qual o trabalhador se
esforca para contribuir com os objetivos da organizagdo. O comprometimento &

entendido como um “estado”, que apresenta trés dimensdes basicas: o individuo
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identifica-se com os valores, normas e objetivos organizacionais; deseja-se se
manter membro da organizagéo e canaliza esforgos no sentido de contribuir para o
desenvolvimento organizacional. Para Mowday (apud Moraes et. al. 1995) o
comprometimento vai além da simples lealdade passiva a uma organizagso,
alcangando uma relagdo ativa, onde o individuo necessita dar algo de si préprio,
contribuindo para o desempenho da mesma. Etzioni (apud Moraes et. al. 1995)
classifica de trés formas o envolvimento: (i) o envolvimento moral: internalizagéo das
metas, valores e normas da organizagdo; (i) o envolvimento calculista:
relacionamento menos intenso com a organizagdo e que se centra nas relagées de
troca e (iii) o envolvimento alienado: tipico de organizagdes coercitivas por natureza,
em que nem sempre a associagao entre o individuo e a organizagao se faz de forma
voluntaria. '

O enfoque comportamental que reflete o sentimento de responsabilidade
do trabalhador pelos seus atos, especialmente se estes sdo livremente escolhidos,
publicos e irrevogaveis. Dessa forma, o comprometimen{o pode ser comparado a um
continuum, em que o comportamento leva o trabalhador a determinadas atitudes
que, por sua vez, determinam novos comportamentos, ocasionando a criagdo de um
lento, porém resistente vinculo com a organizagdo. Neste enfoque, segundo
Sakamura (apud Moraes et. al. 1995), o comprometimento € um vinculo do individuo
com atos ou comportamentos, fazendo que as cognigcdes relativas a tais atos se
tornem mais resistentes as mudangas posteriores.

O modelo instrumental visualiza a questdo do comprometimento como
fungdo das recompensas e custos percebidos pelo individuo em sua experiéncia de
trabalho. A ligagdo entre o individuo e a organizagdo acontece quando esta
responde de forma satisfatéria as necessidades e expectativas em aspectos como
salario, status e liberdade. _

O enfoque sociolégico, onde o comprometimento é conceituado a partir
das relagbes de autoridade que governam o controle do empregador e a
subordinagdo dos trabalhadores. Os empregados trazem para as organizagdes,
além de uma orientagdo basica para os seus papéis de subordinados, um conjunto
de cddigos normativos que especificam maneiras moralmente corretas de
dominagdo. Assim, dentro desse quadro de referéncias, o “apego” do trabalhador
ndo esta na dependéncia do “amor’ nem do “dinheiro”, e sim da percepgdo da

legitimidade regimental do empregador.



32

No modelo normativo, quanto mais forte o comprometimento, maior a
predisposi¢do do individuo em guiar as suas agdes de acordo com os padrdes
internalizados. Pessoas comprometidas apresentam determinados comportamentos,
ndo porque calculam beneficios pessoais, mas porque acreditam que é certo e moral
fazé-los. As pesquisas dentro desta vertente utilizam escalas de mensuragao dentro
de uma perspectiva quantitativa, apresentando dois pontos de andlise: o
organizacional, através da; cultura da organizacdo e o individuo, através da
motivacdo e do comprometimento apresentado pelo trabalhador dentro da empresa.
Segundo Moraes et. al. (1995), este enfoque é oriundo da intersecdo entre a teoria
organizacional de Etzioni e a Psicologia Social e centra-se na estrutura das atitudes
e do seu poder preditivo em relagdo ao comportamento, em que as pressdes
normativas (procedimentos, rotinas, normas e valores especificos) preparariam o
trabalhador para se comportar conforme os padrdes internalizados.

Bastos, Brandao e Pinho (1996) completam a conceituagdo de
comprometimento, ndo discordando dos modelos propostos pelos autores
anteriores, mas apresentando, por sua vez, um modelo subdividido em trés tipos: o
comprometimento afetivo, o comprometimento de continuagéo e o comprometimento
normativo.

O comprometimento afetivo & aquele qué estd associado a idéia de
lealdade, sentimento de pertencer, desejo de contribuir e dar energia para a
organizag¢ao, envolvendo ainda o sentimento de orgulho e desejo de afiliagdo. O
individuo comprometido afetivamente com uma Vorganizagéo,’ nao mede esforgos
para permanecer, desconsiderando o quanto isto esta custando-lhe.

No comprometimento de continuagdao, existe uma forma de apego
psicolégico, onde o individuo considera o custo de abandonar a organizagdo muito
alto, portando desconsidera esta hipétese. A saida da organizagédo implicaria em
sacrificios significativos, tanto de ordem econémica, quanto social ou psicolégica).

O comprometimento normativo parte da idéia da internalizagdo ou
identificagdo com valores e objetivos da organizagdo. O individuo desenvolve um
sentimento de dever, uma obrigagdo para com a organizagdo, mas nao um apego
emocional. Sua diferenga. do comprometimento de continuagdo consiste em nao
necessariamente considerar o calculo de custo-beneficio como fator preponderante

para permanéncia na organizag¢ao.
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2.4.3 O comprometimento organizacional como estratégia competitiva

Estratégia € um termo criado pelos antigos gregos, que significava um
magistrado ou comandante-chefe militar. O uso desta terminologia no contexto dos
negécios sé aconteceu apdés a Segunda Revolugao industrial, popularizando-se no
século XX.

Segundo Porter (1986, p. 15) “O desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, 0 desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo
como uma empresa ir4 competir, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas
necessarias para levar a cabo estas metas”.

Como as mudancgas estdo ocorrendo de forma muito rapida, as empresas
precisam desenvolver uma capacidade de entender o passado para evitar repetir os
erros e preparar o seu futuro. Surge, entdo, uma nova visdo de estratégia, que é
diferente da que prevalece em muitas eMpresas. De acordo com Hamel & Prahalad
(1995, p. 26), esta visao:

"reconhece que uma empresa precisa desaprender grande parte de seu

passado para descobrir o futuro e que nao é suficiente colocar a empresa

em uma posicdo otima dentro dos mercados existentes, o desafio é

penetrar na nuvem de incerteza e desenvolver uma grande capacidade de

previsdo dos paradeiros do mercado de amanha.”

Para Ghemawat (2000, p. 32) ‘0 desafio central da estratégia € guiar um
negécio até um ponto alto no cenario de mudanga”. Os adm}inistra’dores precisam
decidir onde e como suas empresas irdo competir, avaliar as implicacbes de
mudancgas importantes nas partes relevantes do cenario dos negécios e se adaptar
as mesmas ou mudar o cenario.

Na acepg¢do de Certo & Peter (1993, p. 6) “a administragdo estratégia é
definida como um processo continuo e interativo que visa manter uma organizagéo
como um conjunto apropriadamente adequado ao seu ambiente”. E preciso avaliar
tanto o ambiente externo como o interno a fim de apontar os pontos fortes e fracos,
oportunidades e riscos para a organizagao.

O mundo dos negdcios sofreu inumeras transformacdes desde o final da
década de 1980, trazendo conseqiéncias como: abertura de mercados,
concorréncia global, avangos na area da tecnologia da informag¢do alteraram a
capacidade de fazer negdcios, eliminando as restricdes tradicionais de tempo e
espaco. Com isso, o ambiente de mudancas cria seis imperativos estratégicbs para

a organizagao do futuro: (1) Aumentar a velocidade do relégio estratégico: envolve a



capacidade organizacional de compreender, de prever as mudangas externas que
alteram as regras de um segmento de mercado e de reagir adequadamente a elas;
(2) Foco na carteira de negdcios, com varios modelos: as empresas estdo em busca
do foco estratégico, concentrando-se nos negécios que podem criar valor
sustentavel com a aplicagdo de suas competéncias basicas para proporcionar
vantagem' competitiva; (3) Ciclos de vida estratégicos abreviados: a estratégia
estrutural deve ser alterada com regularidade, em periodos que podem variar entre
dezoito meses a cinco anos, dependendo do setor; (4) Criar flexibilidade para
atender o mercado: os varios segmentos de mercado apresentam exigéncias
diferentes a um mesmo produto ou servigo, fazendo com que as empresas
concentrem seus esforcos em cada um destes segmentos. (5) Aprimorar a inovagéo
compelitiva, a empresa de sucesso tera que desenvolver habilidades excepcionais e
se inovar em duas areas: desenvolvimento estratégico e desenho organizacional; (6)
Administrar o canibalismo intra-empresarial: a idéia de canibalismo passara a fazer
parte da estratégia da empresa e o ritmo das inovagdes fara com que a organizagéo
se renove constantemente. (Nadler & Tushman, 2000) ‘

A preocupagdo com uma visdo estratégica que conduz a organizagéo a
exceléncia se fez presente no Centro Universitario Franciscano, quando da
elaboragdo do Plano Estratégico de Gestdo 1999 - 2002, onde os principios
fundamentais da instituicdo serviram como base para o planejamento. Os principios
norteadores podem ser assim resumidos: (Plano Estratégico de Gestdo 1999 -
2002)

- criar espagos institucionais para a assimilagdo de conhecimento que
reflitam concretamente a realidade sociocultural vivida atualmente pelo homem
brasileiro;

~ - promover o encontro do homem com a sua propria humanidade através
do didlogo experimental entre os seres humanos;

- esmerar-se em proporcionar uma formagao profissional sélida, onde a
inter-relagdo entre o técnico-cientifico e 0 homem seja a sua marca fundamental;

- estabelecer condigbes para que toda a experiénéia educacional
represente muito mais um encontro do significado e do valor pelo préprio individuo,
através dos processos de descoberta, do que uma imposi¢do consciente ou ndo de

féormulas académicas e;



35

- proporcionar os meios necessario para que o processo educacional
| desenvolvido na Instituicdo assuma uma itinerancia compartilhada na problematica |
sociocultural e na alegria de quem se liberta.

Destes principios fundamentais sédo extraidas a politica, a diretriz geral, a
missdo e a visdo do Centro Universitario Franciscano.

Como politica, a UNIFRA propde-se a se empenhar pela valorizagdo da
pessoa humana, entendida gomo um ser em relagdo com o mundo sociocultural e
com o seu semelhante, tendo como base o didlogo livre, fraterno, critico-criativo e
formador, com vistas a uma educagao de exceléncia que permita colaborar com a
promogdo de uma sociedade mais justa e solidaria.

| A diretriz geral do Centro Universitario Franciscano é a de desenvolver-se
de acordo com sua efetiva capacidade, preservando sua condi¢do de exceléncia no
ensino, em todos os niveis ofertados.

Como missdo, a UNIFRA almeja valorizar a pessoa humana entendida
como um ser em relagdo com o mundo sociocultural e com o seu semelhante, tendo
como base uma relacdo dialdgica, fraterna, critica e criativa, com vistas a uma
educagdo de qualidade, que vise a formagéo de profissionais integros, capazes de
interferir no mundo em constante transformacao. |

. E, por fim, como visdo, tornar-se um centro de exceléncia no que se
refere ao trabalho: académico e administrativo em seus aspectos social, politico,
cientifico e econémico.

Em consonancia com estes principios, o plano estratégico da UNIFRA
aponta para as seguintes metas a serem alcan¢adas: exceléncia académica e
administrativa, integracdo e evangelizagéo.

No que diz respeito & exceléncia administrativa, o objetivos estratégicos
apontam no sentido da valorizagdo da avaliagao institucional, adequacao do espacgo
fisico e infra-estrutura, valorizagdo e capacitagao dos recursos humanos e a busca
da qualidade na formacao discente.

Em relagéo a integragdo, busca-se o crescimento da oferta de vagas e a
ampliagdo de parcerias com a comunidade e outras instituicdes, incentivando a troca
de experiéncias e a pratica do didlogo.

Por fim, na evangelizacdo, pretende-se oportunizar a comunidade
universitaria refletir sobre o Evangelho através de estudos e da convivéncia em

grupos para o crescimento pessoal € o compromisso social evangelizador.



3 METODOLOGIA
Serdo descritos na metodologia deste trabalho os métodos
predominantes, as perguntas de pesquisa, a delimitagdo da pesquisa, a definicdao

dos termos especificos do trabalho e o plano de coleta de dados e andlise de dados.

3.1 Métodos predominantes

O estudo a ser gealizado tem por caracteristica a compreensao do
comportamento de um determinado tipo de grupo social, sendo assim, pode-se
classificar a pesquisa como descritiva. Segundo Gil (1996), este tipo de pesquisa
tem como objetivo primordial a descricao das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis,
- sem a interferéncia do pesquisador. Ja para Avila (1999), a pesquisa descritiva é a
que mais se adapta quando o pesquisador tem por objetivo a descricdo de uma
determinada situagao, onde se deseja “estimar a propor¢ao de pessoas que aceitam
certas opinides ou atitudes ou que se comportam de determinada maneira”.

3.2 Perguntas de pesquisa

Respeitando-se o problema de pesquisa proposto neste projeto e o
referencial tedrico-empirico apresentado, pode-se enunciar as seguintes perguntas
de pesquisa: g

1) Os docentes do Centro Universitario Franciscano conhecem a utopia
franciscana, ideario este norteador das atividades institucionais?

2) Conhecendo a filosofia norteadora da instituicdo, os docentes
comprometem-se com ela?

3) Fatores pessoais, tais como tempo de permanéncia na instituigao
(carga horaria do docente), tempo de trabalho, idade, atividade exercida ou area de

atuagéo interferem no comprometimento docente?

3.3 Delimitacao da pesquisa
Na delimitagdo da pesquisa é descrita a populagdao que sera alvo do

estudo e o design e perspectiva do mesmo.
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3.3.1 Populagéo

O Centro Universitario Franciscano possui na data de realizacdo deste
trabalho um universo de 132 professores, sendo que 127 desenvolvem suas
atividades no ensino superior e 5 no ensino médio. Segundo Avila (1999) quando a
populagdo é pequena, ndo € necessaria a utilizagdo de amostra. Foi considerada a
populagdo para a pesquisa somente 0s professores que desenvolvem suas
atividades no ensino superipr de graduagéo e pds-graduacdo da instituicdo, nao
considerando também as sécias da Sociedade Caritativa e Literaria Sdo Francisco
de Assis — Zona Norte — entidade mantenedora da instituicdo, que por serem
efetivamente engajadas com o carisma franciscano, ja que sdo religiosas da
congregacao que atua na UNIFRA, poderiam descaracterizar os dados da pesquisa.
As so6cias da SCALIFRA-ZN que desenvolvem atividade como docente ou em

acumulo de fungdo administrativa e docente na UNIFRA sdo em numero de seis.

3.3.2 Design e perspectiva da pesquisa

Dadas as caracteristicas, pode-se dizer que o método de investigacido
que norteou a pesquisa foi o estudo de caso. Para Cervo et al (1996) o estudo de’
caso pode ser caracterizado como a pesquisa de um determinado individuo, familia,
grupo ou comunidade onde se busca examinar aspectos particulares de sua vida.
Entre as vantagens apontadas para justificar a adog¢do do estudo de caso, pode-se
citar a facilidade em tratar o problema com maior profundidade (verticalidade) além
de possibilitar maior integracao de dados.

Como a pesquisa foi desenvolvida em apenas um determinado periodo,
ou seja, nao foram feitas comparagdes entre periodos distintos de comprometimento

dos docentes, pode-se dizer ser a pesquisa de perspectiva sincronica.

3.4 Definigao de termos
A definicdo de termos propde-se a esclarecer possiveis dlvidas em
relagcdo a termos especificos da pesquisa ou termos que nao sdo do uso corrente do
leitor. As expressbes abaixo, no entendimento do autor, sdo carentes de explicagao:
- Utopia Franciscana: O ideario de Sao Francisco de Assis. Ao assumir a
vida religiosa, pautando-se no Evangelho de Jesus Cristo, Sdo Francisco desenvolve
um modo proprio de viver este Evangelho, baseando-se principalmente nos valores

da pobreza, partilha, trabalho e alegria. A utopia franciscana para os dias atuais
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pode ser encarada como a irreparavel vontade de transformar o mundo pela paz,
pela justica e pela fraternidade, valores estes inerentes ao educador franciscano.

- Comprometimento: O grau em que 0 individuo esta identificado com o
trabalho que executa, bem como a influéncia do trabatho em sua auto-imagem. No
caso da UNIFRA, pode-se considerar um docente comprometido aquele professor
que vé o seu trabalho mais que uma ocupac¢ao laboral, mas como uma forma de
auxiliar o ser humano em busca da transformacgao, sendo um colaborador na sua
formacdo humana integral.

- Comprometimento com a organiza¢do: Pode ser definido como: 1)
crencga e aceitacdo dos valores e objetivos da organiza¢cao — o educador franciscano
considera-se atraido pelo ideario de Sdo Francisco de Assis e compromete-se em
agir de acordo com ele. 2) desejo de manter o vinculo com a organiza¢do — onde o
professor gosta do trabalho que faz, esta contente por estar trabalhando no Centro
Universitario Franciscano e tem vontade de permanecer na instituicao e 3) intencao
de esforcar-se em prol da organizagdo — onde o professor ndo vé a instituicao
apenas como um “ganha-p&o”, mas como um local onde se realiza e se completa
como profissional e assim deseja que ela cresga com o seu trabalho dedicado. Desta
forma, Monday et al. (apud Bastos, 1994, p.43) ressaltam que assim definido, o
individuo supera a simples lealdade para com a organizagdo. Na verdade, o
individuo “deseja dar algd de si proprio para contribuir para o bem estar da

organizagao”.

3.5 Plano de coleta e analise de dados
A seguir, sdo apresentados os tipos de dados pertinentes a pesquisa, as
técnicas e instrumentos utilizados na coleta destes dados e as técnicas de andlise e

interpretagao.

3.5.1 Tipos de dados .

Foram utilizados dados primarios obtidos através de questionario
aplicados junto ao conjunto de docentes do Centro Universitario Franciscano. Os
dados secundarios, que segundo Avila (1999) contribuem para a resolugdo do
problema, foram obtidos através de pesquisa bibliografica as fontes documentais da

instituicao e da mantenedora.



39

3.5.2 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

A pesquisa de uma maneira geral e a pesquisa descritiva de forma
particular, exigem especiél atencdo no que diz respeito a coleta de dados. Os
passos de um processo de coleta de dados podem sem assim descritos:
determinag¢do da populagédo a ser estudada, elaboragido do instrumento de coleta,
programagao da coleta e a coleta propriamente dita (Cervo et al., 1996).

Na tentativa de responder ao problema proposto para esta pesquisa, foi
utilizado um questionario (anexo 1) adaptado do modelo proposto por Mo_wday et al.
(1982), onde os docentes do Centro Universitario Franciscano posicionaram-se em
relagdo a qUestées relativas a aspectos comportamentais do trabalho e que podem
trazer a tona o seu grau de comprometimento com a organizagéo.

As questdes foram elaboradas respeitando dois blocos, a saber:

= Identificagdo: com questdes relativas a idade do docente, sexo,
regime de trabalho, area de atuagao, tempo de trabalho na instituicdo, atividade
. exercida e titulagao. '

o= Percepg¢do do comprometimento: com questbes relativas a
~conhecimento dos objetivos institucionais e compromisso com a filosofia,
composto de uma escala onde o entrevistador gradua seu sentimento
posicionando-se em relagdo as afirmagdes propostas, numa escala de “discordo
fortemente”, “discordo”, “indiferenté (sem opinido)’, “concordo” e “concordo
fortemente” e de uma questdao aberta onde o docente pdde expressar-se em

relagdo aos valores considerados comuns entre ele e a UNIFRA.

Os dados obtidos foram langados em computador munido com software
especifico para este fim, no caso o Statistica e o Microsof Excel, gerando os

resultados finais para analise e interpretag¢ao.

3.5.3 Técnicas de analise e interpretagéo de dados

Os processos de anadlise e interpretacdo de dados, apesar de
conceitualmente distintos, sdo de inteiro relacionamento. Por analise, pode-se
entender como organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema. Ja a interpretacdo tem como objetivo a
procura do sentido mais amplo das respostas. Este ampliar das respostas é feito
ligando-as a outros acontecimentos relacionados ou ndao e anteriormente obtidos
(Gil, 1994).
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Foram utilizados os seguintes instrumentos para a analise dos dados:
Q tabulagao eletrénica dos dados;
Q levantamento descritivo da populagao;
Q analise da confiabilidade e validade do questionario;
Q analise fatorial das variaveis;
Q analise de correlagao multipla das variaveis.

Para interpretagdo foi utilizada a comparagdo dos dados obtidos,
analisados a luz da teoria, que norteou o estabelecimento das proposigdées. Convém
salientar Minayo ef al. (1996, p. 19) no que diz respeito a importancia da teoria na
andlise dos dados: a teoria € “um conhecimento que nos servimos no processo de
investigagdo como um sistema organizado de proposi¢des, que orientam a obtengdo
de dados e a andlise dos mesmos, e de conceitos, que veiculam seu sentido”.



4 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

Na primeira parte da andlise e interpretagdo dos dados da pesquisa
realizada junto aos docentes do Centro Universitario Franciscano - UNIFRA,
confeccionada com o auxilio dos soffwares Statistica (tabulag¢ao dos dados) e
Microsoft Excel (construgdo de graficos, figuras e tabelas), serdo apresentados os
dados que compdem o perfil do entrevistado, caracterizando-os em quesitos como
idade, sexo, regime de trabalho, area de atuagéo, tempo de trabalho na instituicao,
atividade exercida e titulagdo. Completam esta primeira parte a analise as
informagdes referentes as percepgdes dos professores em relagdo ao sentimento de
comprometimento que o instrumento procura medir.

Na segunda parte da andlise, abordar-se-do a confiabilidade e a validade
do instrumento de coleta de dados, a Escala de Comprometimento Organizacional
(ECO), utilizada para medir o sentimento de comprometimento dos docentes.

A terceira parte € composta pela analise fatorial das varidveis na escala
de valorizagdo, analise de correspondéncia multipla, analise de associacdo das
variaveis e, por fim, o sentimento de comprometimento dos docentes da UNIFRA em

relacdo a filosofia da institui¢ao.

4.1 Levantamento descritivo dos docentes do Centro Universitario Franciscano
em relagao aos dados pessoais

Os graficos e tabelas distribuidos abaixo descrevem o perfil dos dados
pessoais dos docentes da UNIFRA, obtido através de censo realizado com 109

professores.

TABELA 1 —|dade

;Idad quen

Menos de 25 anos 2 1,9
De 25 a 34 anos 24 22,2
De 35 a 44 anos 30 27,7
de 45 a 54 anos ' 23 21,3
55 anos ou mais 29 26,9
TOTAL 108 100,0

Na leitura da tabela 1, nota-se que os docentes possuem idades
distribuidas regularmente entre as categorias, onde 24 (22,2%) possuem de 25 a 34
anos, 30 (27,8%) tém idade de 35 a 44 anos, 23 (21,3%) tém de 45 a 54 anos e 29



42

(26,9%) possuem 55 anos ou mais. Observa-se que apenas 2. professores (1,9%)

possuem menos de 25 anos.

TABELA 2 — Sexo

Masculino : 45,9
Feminino 54,1
TOTAL 4 100,0

De acordo com o que demonstra a tabela 2, dos 109 professores
entrevistados, 50 (45,9%) sdo do sexo masculino e 59 (54,1%) sdo do sexo

feminino.

TABELA 3 - Regime de trabalho

Regime qlienc

Horista 28 259
Regime parcial 56 51,9
Regime integral 24 22,2
TOTAL 108 100,0

No que diz respeito ao regime .vde trabalho exercido pelos professores do
Centro Universitario Franciscano, nota-se que, dos 108 professores que
responderam a questao, 28 (25,9%) séao horistas, 56 (51,9%) sao de regime parcial e
24 (22,2%) exercem o regime de trabalho por tempo integral. Convém observar, de
acordo com os dados levantados, que se considerados o percentual de horistas
(61,9%) e professores em tempo parcial (25,9%), éxiste um nuamero muito pequeno
de docentes que se dedicam exclusivamente ao trabalho integral na instituicdo, num

percentual de 22,2%.

TABELA 4 - Area de atuacdo

{

Ciéncias Sociais e Humanas

Ciéncias Biologicas e da Satde 15 14,0
Arte, Letras e Comunicagao 11 10,3
Ciéncias Exatas 20 18,7

TOTAL 107 100,0
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Os professores entrevistados na pesquisa distribuem-se nas cinco areas
de conhecimento respeitando os percentuais apontados na tabela 4, onde 61
professores (57%) estdo lotados na area de Ciéncias Sociais € Humanas, 15
professores (14%) estdo lotados na area de Ciéncias Biolégicas e da Saude, 11
professores (10,3%) estdo lotados na area de Artes, Letras e Comunicacdo e 20
professores (18,7%) estao lotados na area de Ciéncias Exatas.

)

TABELA 5 - Tempo na instituicdo

m

Menos de 01 ano 28 25,9
De 01 a 05 .anos incompletos 51 47,2
De 05 a 10 anos incompletos 9 8,3
De 10 a 15 anos incompletos 10 9,3
15 anos ou mais 10 9,3
TOTAL 108 100,0

Em relagdo ao tempo dé trabalho na instituicdo, como demonstra os
dados na tabela 5, 28 professores (25,9%) tém menos de 01 ano, 51 professores
(47,2%) possuem de 1 a 5 anos incompletos, 9 professores (8,3%) possuem de 5 a
10 anos incompletos, 10 professores (9,3%) possuem de 10 a 15 énos incompletos e
também 10 professores (9,3%) possuem 15 anos ou mais. Pode-se afirmar, baseado
nos dados, que a grande maioria dos docentes (73,1%) desenvoIVem sua atividades

a, N0 Maximo, cinco anos.

TABELA 6 - Atividade exercida na instituicio

tividade i
Atividade docente - 76 69,7
Atividade administrativa 5 4,6

Ativ. Docente + ativ. administrativa 28 257
TOTAL 109 100,0

Os professores do Centro Universitario Franciscano podem atuar
exclusivamente na docéncia, exclusivamente em fung¢do administrativa ou acumular
as duas funcdes. Os professores entrevistados na pesquisa, como demonstra a
tabela 6, que atuam exclusivamente na docéncia sdo em numero de 76 (69,7%),
exclusivamente em fun¢do administrativa sdo em numero de 5 (4,6%) e acumulando

as duas fungdes, sdo em numero de 28 (25,7%).
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TABELA 7 - Titulagdo

Graduado 4 3,7
Especialista ou especializando 16 14,7
Mestre ou mestrando 62 56,9
Doutor ou doutorando 19 17,4
Pés-doutor 8 7.3
TOTAL - 109 100,0

A tabela 7 demonstra como estéo distribuidos os professores
entrevistados no que diz respeito a titulagéo. Desta forma, 4 professores (3,7%) séo
graduados, 16 (14,7%) sé@o especialistas ou especializandos, 62 (56,9%) séo
mestres ou mestrandos, 19 (17,4%) sdo doutores ou doutorandos e 8 professores

(7,3%) possuem titulo de pds-doutor.

4.2 Levantamento descritivo dos docentes do Centro Universitario
Franciscano, segundo o grau de valorizacdo dos fatores que medem o
comprometimento organizacibnal ‘

Esta etapa do trabalho refere-se a épresentagéo e analise dos dados dos
professores do Centro Universitario Franciscano em relagdo a segunda parte do
questionario, que contém afirmativas sobre comprometimento organizacional. O que
se pretende alcang¢ar com este procedimento € identificagdo do comprométimento
organizacional dos docentes da UNIFRA.

No sentido de verificar o comprometimento docente, organizou-se um
instrumento de coleta contendo 18 afirmativas, onde o docente pdde opinar em
relagdo aos sentimentos de compromisso. Para tal, foi utilizado a Escala de Likert,
distribuindo ‘as opinides em 5 niveis: (1) discordo fortemente, (2) discordo, (3)
indiferente (sem opinido), (4) concordo e (5) concordo fortemente. Este instrumento
de coleta abordou temas como disponibilidade de dispensar esforcos para o sucesso
da organizagao, afinidade com o ambiente de trabalho, afinidade com os valores
propostos e vividos pela instituicao, orgulho de pertencer a organiza¢ao, propensao
de dar o melhor de si para o desenvolvimento do trabalho, vontade de permanecer

no emprego e propensao para desenvolver positivamente o ambiente de trabalho.
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TABELA 8 — Disposi¢do em esforgar-se em prol da organizagao
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Discordo 2 1,8
Indiferente 3 2,8
Concordo 32 29,4
Concordo fortemente 72 66,0
TOTAL 109 100,0

Os docentes foram convidados a posicionar-se em relagao av alternativa
que afirmava ser eles disponiveis ao esforco em relagdo ao éxito da UNIFRA. Como
demonstra a tabela 8, 2 docentes (1,8%) responderam discordar, 3 docentes (2,8%)
responderam estar indiferentes ou ndo terem opinido acerca do assunto, 32
docentes (29,4%) responderam concordar e 72 docentes (66,1%) responderam
concordar fortemente. Nota-se o alto percentual — 95,5% - dos professores dispostos
a dispensar esforgos para o sucesso da organizagao e a inexisténcia de professores
que discordavam fortemente da afirmativa.

TABELA 9 — Orgulho em demonstrar que pertence a organizag¢ao franciscana

gori que
Discord 2 1,9
Indiferente 2 1,9
Concordo 38 35,2
Concordo fortemente 66 61,0
TOTAL 108 100,0

O orgulho de pertencer a organizagao foi medido quando os professores
foram questionados sobre se falavam aos amigos com orgulho em relagdo ao Centro
Universitario Franciscéno, referindo-se a instituicdo como um local de ambiente
saudavel e de companheirismo. Dos entrevistados, cujos dados estdo demonstrados
na tabela 9, 2 professores (1,9%) alegaram discordar e estarem indiferentes a
afirmativa, 38 professores (35,2%) concordaram e 66 (61,1%) concordaram
fortemente com a afirmativa, denotando orgulho dos docentes em pertencer &
organizagdo. Nota-se a ndo existéncia de nenhum professor a responder discordar

fortemente em relagdo ao orgulho de pertencer a UNIFRA.



TABELA 10 — Disposi¢cdo em falar da UNIFRA aos amigos
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Catege
Discordo fortemente 1 0,9
Discordo 1 0,9
Indiferente 21 19,3
Concordo 28 25,7
Concordo fortemente 58 53,2
TOTAL 109 100,0

£
b9

As afirmag¢des em relagdo ao orgulho de pertencer a organizagdo sio
corroboradas quando os dados sédo confrontados com os encontrados na tabela 10.
Ao depararem-se com a afirmag¢do sobre o orgulho em contar para os demais que
sdo partes de uma organizagdo franciscana, os professores da UNIFRA
responderam da seguinte forma: 1 professor (0,9%) discordou fortemente, 1
professor (0,9%) discordou, 21 professores (19,3%) mostraram-se indiferentes ou
sem opinido, 28 professores (25,7%) concordaram e 58 (53,2%) concordaram
fortemente. O percentual de professores que concordaram e concordaram
fortemente que possuem orgulho em contar que fazem parte de uma organizagéo

franciscana chegou a 78,9%.

TABELA 11 — Compatibilidade com os valores franciscanos

Discordo fortemente 1,8
Discordo 0.9
Indiferente 3,7
Concordo 24,8
Concordo fortemente 68,8
TOTAL 100,0

Os valores franciscanos propostos e vividos na instituicao representam o
‘pano de fundo” para o comprometimento organizacional. Os professores foram»
questionados sobre a compatibilidade dos valores franciscanos com os valores
pessoais de cada um e responderam assim, conforme tabela 11: 2 (1,8%)
discordaram fortemente da compatibilidade de valores, 1 (0,9%) discordou, 4 (3,7%)
mostraram-se indiferentes ou sem opinido, 27 (24,8%) disseram concordar e 75
(68,8%) disseram concordar fortemente sobre a compatibilidade de valores

organizacionais e pessoais.
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Discordo 4 3,7
Indiferente 11 10,2
Concordo 50 46,3
Concordo fortemente 43 39,8
TOTAL 108 100,0

Essa compatibilidﬁde com os valores organizacionais expressa na tabela
12, acaba por acarretar em outra realidade: os valores franciscanos sdo diferenciais
da organizagéo. Os professores foram defrontados com a seguinte afirmacédo: se eu
fosse trabalhar em outra instituicdo, gostaria que ela possuisse valores semelhantes
ao Centro Universitario Franciscano. As respostas a afirmativa deram-se da seguinte
forma: 4 (3,7%) afirmaram discordar, 11 (10,2%) estavam indiferentes ou ndo tinham
opinido, 50 (46,3%) concordaram com a afirmativa e 43 (39,8%) concordaram
fortemente. O percentual de professores que consideram importante encontrar os
valores franciscanos em outra organizacdo é de 86,1%, corroborando a
compatibilidade de valores pessoais e organizacionais.

TABELA 13 — Felicidade por conviver com valores franciscanos

Categorias Frequ 2

Discordo fortemente 1 0,9
Discordo 5 46
Indiferente 16 14,7
Concordo 44 40,4
Concordo fortemente 43 39,4
TOTAL 109 100,0

Pode-se completar a analise dessa compatibilidade ao analisar-se os
dados da tabela 13, onde os docentes, ao opinarem sobre o sentimento de felicidade
em relag@o a convivéncia com os valores de S&@o Francisco de Assis, responderam:
1 (0,9%) discordar fortemente, 5 (4,6%) discordar, 16 (14,7%) estarem indiferentes
ou sem opinido, 44 (40,4%) concordar e 43 (39,4%) concordar fortemente,
denotando um percentual de 79,8% de professores felizes por estar convivendo com

valores franciscanos.



TABELA 14 — Interesse pelos destinos da UNIFRA
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Discordo 2 1,8
Indiferente 1 10,1
Concordo 32 294
Concordo fortemente 64 58,7
TOTAL 109 100,0

Esta compatibiliddde interfere na postura do docente em relagdo ao
destino da instituicdo de que faz parte. Os docentes afirmaram interessar-se pelos
destinos da UNIFRA, devido sua opg¢édo franciscana, em um percentual de 88,1%.
Apenas 11 docentes (10,1%) disseram-se indiferentes ou sem opinido e 2 (1,8%)
discordaram da afirmacdo que alia destino da instituicdo com os valores de Sao

Francisco de Assis.

TABELA 15 - Busca do progresso no trabalho

Discordo fortemente 1 0,9
Discordo 4 3,7
Indiferente 19 17,4
Concordo 44 40,4
Concordo fortemente 41 37,6
TOTAL 109 100,0

A inspiragédo franciscana da UNIFRA, segundo os entrevistados, inspira o
docente a buscar o progresso em suas atividades. Esta afirmagao foi proposta e os
professores responderam, segundo a tabela 15: 1 (0,9%) discordou fortemente, 4
(3,7%) concordaram, 19 (17,4%) demonstraram-se indiferentes ou sem opinido
formada, 44 (40,4%) afirmaram concordar e 41 (37,6%) afirmaram concordar
fortemente, ou seja, consideradas as respostas “concordar” e “concordar
fortemente”, o percentual de professores que admite ser a inspiragdo franciscana um

fator de progresso no trabalho chega a 78%.
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TABELA 16 — Avaliagado do local de trabalho

307

Catego -

Discordo

Indiferente 16 14,7
Concordo 45 : 41,3
Concordo fortemente 43 394
TOTAL 109 100,0

Convém comparafr-se os dados da tabela 15 com a tabela 16. Os
docentes foram questionados sobre se consideravam o Centro Universitario
Franciscano um bom local para se trabalhar, onde responderam:. 5 professores
(4,6%) discordaram da afirmagdo que diz ser a UNIFRA um bom local para se
trabalhér, 16 (14,7%) disseram-se indiferentes ou nao opinaram, 45 (41,3%)
concordaram com a afirmacdo e 43 (39,4%) concordaram fortemente com a
afirmacao, perfazendo um percentual de 80,7 % de professores que consideram a
UNIFRA um bom local para trabalhar.

O instrumento de coleta de dados propds-se também a avaliar o docente
em relagdo aos principios basicos da utopia franciscana, procurando associar os
valores de Sao Francisco de Assis com o cotidiano docente. Neste sentido, os
professores foram convidados a posicionar-se em relacdo a alguns precAeitos
fundamentais do franciscanismo que poderiam ter ligagdo com sua pratica

pedagdgica.

TABELA 17 - Preocupagéol em agir com justica e igualdade

Categori gquencia
Concordo 16
Concordo fortemente 93
TOTAL 109

Os professores afirmaram preocupar-se em agir com justica e igualdade
no trato com seus alunos ou subordinados, onde 16 professores (14,7%)
concordaram com a afirmacdo e 93 professores (85,3%) concordaram fortemente,

conforme denota a tabela 17.



TABELA 18 — Transformagao do ambiente de trabalho
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Catego e
Indiferente 2 19
Concordo 22 20,4
Concordo fortemente 84 77,7
TOTAL 108 100.,0

Os docentes ao mesmo tempo afirmaram, em 98,2% dos entrevistados,

procurar transformar o local de trabalho em um ambiente alegre, que favorece as
relagdes interpessoais e o desenvolvimento humano. Apenas 2 professores (1,8%)
disseram-se indiferentes ou sem opinido em relagdo ao papel de promotores de
alegria no ambiente de trabalho, de acordo com os dados apresentados na tabela
18.

TABELA 19 — Fraternidade e servigo nas agdes

Categ

Indiferente 1 0,9
Concordo 37 34,3
Concordo fortemente 70 64,8
TOTAL 108 100,0

Séao Francisco de Assis € muito enfatico ao tratar da fraternidade em sua
filosofia de vida. Para ele, como foi denotado na fundamentagdo teérico-empirica
deste trabalho, o viver apenas tem sentido quando é pautado pelo servir. Os
professores do Centro Universitario Franciscano puderam opinar em relagdo a
fraternidade no ambiente de trabalho, quando foram solicitados a posicionar-se em
relagdo a afirmagdo. exergo com fraternidade minhas agdes na instituicao,
denotandd o carater de servigo da fungédo que ocupo. Os docentes, como se vé na
tabela 16, assim comportaram-se: 70 professores (64,8%) asseguraram concordar
fortemente com a afirmacgdo, 37 professores (34,3%) asseguraram concordar e

apenas 1 professor (0,9%) mostrou-se indiferente ou sem opinido.

TABELA 20 — Habito de reavaliagédo
P -

Concordo 32 29.4
Concordo fortemente 77 70,6
TOTAL 109 100,0
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Ainda no sentido de verificar o quanto o educador franciscano preocupa-
se em utilizar os preceitos institucionais no cotidiano pedagégico, os docentes da
UNIFRA foram questionados sobre o habito da reavaliagado, pratica apregoada por
S3o Francisco como a busca da utopia, da melhoria constante, da santificagao. Os
docentes foram confrontados com a afirmativa: tenho o habito de reavaliar o meu
trabalho constantemente, buscando a perfeicdo naquilo que fago. Os professores
asseguraram, em 100% dgs casos (aqui consideradas as respostas “concordo
fortemente” e “concordo”) ter o hébito da reavaliacdo do trabalho, como atesta a
tabela 20.

TABELA 21 — Habito de compartilhar experiéncias

ego
Indiferente 2 1,9
Concordo . 45 417
Concordo fortemente 61 56,4
TOTAL 108 . 100,0

A partiilha € uma caracteristica marcante na utopia franciscana. Sao
Francisco, quando se decidiu pela opg¢ao radical do Evangelho, assumiu a partitha e
fez questdao que os seus também assumissem. A partilha para o docente pode ser
encarada como o partilhar do saber, das experiéncias, dos métodos e procedimentos
pedagdgicos. Na pesquisa, 106 professores (98,2%) afirmaram compartilhar
experiéncias no sentido de enriquecer os pares ou subordinados. Apenas 2
professores (1,9%) disseram-se indiferentes ou sem opinido, conforme demonstra os

dados apresentados na tabela 21.

TABELA 22 — Percepgao sobre o ambiente de trabalho

Discordo fortemente 1 0,9
Discordo 8 7,3
Indiferente 2 1,8
Concordo ' 39 35,8
Concordo fortemente 59 54,2
TOTAL 108 100,0

Por fim e no sentido de tentar resumir as questées abordadas, o

questionario apresentou uma afirmagdo que procurou englobar, em linhas gerais, 0
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sentimento do docente em relacdo a UNIFRA. Os professores foram convidados a
posicionarem-se em relagdo as condigbes que o local de trabalho propicia para a
realizagéo profissional. Desta forma, 59 docentes (54,1%) concordaram fortemente
ser o local de trabalho propicio ao desenvolvimento profissional, 39 docentes
(35,8%) concordaram, 2 professores (1,8%) disseram-se indiferentes ou nao
emitiram opinido, 8 (7,3%) discordaram e 1 professor (0,9%) discordou fortemente
da afirmagao, conforme os dados que sdo demonstrados na tabela 22.

4.3 Confiabilidade e validade da Escala de Comprometimento Organizacional —
ECO

Quando se utiliza um questionario para a confec¢do de uma pesquisa, é
necessario que se me¢a o grau de confiabilidade e validade do instrumento de
pesquisa, ou seja, a fidedignidade do instrumento. Segundo Pasquali (1997, 127) “a
fidedignidade ou a precisdo de um teste diz respeito a caracteristica que ele deve
possuir — a de medir sem erros -, donde os nomes precisdo, confiabilidade e
fidedignidade”. O autor, completando seu pensamento, afirma: “a analise de
precisdo de um instrumento psicolégico quer mostrar precisamente o quanto ele se
afasta do ideal da correlacdo 1, determinando um coeficiente qué, quanto mais
proximo de 1 menor sera o erro cometido na utilizagdo do teste”.
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TABELA 23 - Teste de analise de consisténcia interna dos itens da ECO segundo

Q1 73,11

Q2 73,16 54,83 7.4 0,61 0,83
Q3 74,67 56,51 7,82 0,13 0,87
Q4 73,15 54,09 7,35 0,55 0,84
Q5 73,43 52,17 7,22 0,64 0,83
Q6 73,5 52,97 7,28 0,65 0,83
Q7 73,62 50,47 7.1 0,78 0.82
Q8 73,67 55,31 7,44 0,32 0,85
Q9 73,58 51,56 7,18 0,69 0,83
Q10 72,85 59,74 7,73 0,2 0,85
Q11 73,25 53,7 7,33 0,64 0,83
Q12 73,54 52,73 7,26 0,64 0,83
Q13 73,83 57,08 7,55 0,1 0,87
Q14 72,93 57,89 7,61 0,41 0,84
Q15 73,07 56,01 7,48 0,63 0,84
Q16 73 57,69 7,6 0,45 "~ 0,84
Q17 73,17 57,96 7,61 0,34 0,84
Q18 73,37 51,53 7,18 0,65 0,83

Obs.: Os valores referem-se & parte do instrumento que verifica os sentimentos de comprometimento.

Para a verificagcdo da confiabilidade do teste aplicado nesta pesquisa
utilizou-se o coeficiente o de Cronbach nas alternativas relativas ao
comprometimento organizacional (alternativas que vao do nimero 08 ac nimero 25),
conforme anexo 1. Assim, quanto mais proximo de 1 for o coeficiente o de
Cronbach, maior a fidedignidade dos dados.

..O Coeficiente o de Cronbach Médio foi de 0,85 para o instrumento de
coleta de dados utilizado nesta pesquisa. Como o resultado do coeficiente aproxima-
se de 1, de acordo com Pasquali (1997), pode-se afirmar que o teste possui um
coeficiente de precisao éigniﬁcativo, possuindo confiabilidade por consisténcia
interna.

4.4 Analise Fatorial das varidveis na escala de valorizagio dos aspectos
relativos ao comprometimento organizacional

De acordo com Pereira (1999), a Andlise Fatorial € uma analise
multivariada que se aplica & busca de identificacdo de fatores, os quais podem
agrupar variaveis num conjunto de medidas realizadas. Ela é utilizada com medidas

meétricas (variaveis continuas ou categéricas em escala, pelo menos intervalar).



Inicialmente, foi obtido a medida de adequacgdo de dados KMO (Kayser-
Meyer-Olkin) sendo que o valor obtido foi KMO = 0,857 (KMO < 0,5 inadequado
para Andlise Fatorial) indicando que ha uma boa adequag¢do dos dados para a
Andlise Fatorial.

Posteriormente, a Analise Fatorial foi aplicada as varidveis de
comprometimento dos docentes do Centro Universitario Franciscano, baseando-se
nas 18 afirmacdes relacionadas aos sentimentos destes professores em relagdo a
instituicdo. Apesar de ser possivel intuir subjetivamente quais varidveis de medidas
possam compor um fator, opta-se por submeter os dados a Analise Fatorial, a qual
indica, objetivamente, a agregagdo das medidas. Com isto, busca-se identificar
agrupamentos de fatores, de tal forma que se possa evidenciar caracteristicas
comuns relevantes para os docentes pesquisados, usando um numero de fatores
menor que o nhumero original de variaveis.

Os fatores foram combinados, numa representacdo grafica e obtidos por
meio de Componentes Principais, como se pode observar na figura 01, a seguir:
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Fator 1: Influéncia da organizagéo franciscana (37,38%)

GRAFICO 01 - Distribuigdo das medidas com relagio ao comprometimento da UNIFRA,

O grafico 01 expressa a distribuicdo geral de todos os grupos, conforme o
comprometimento organizacional, obtida da Analise Fatorial dos dados.
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O fator estatistico 1 (influéncia da organizacdo franciscana) apresenta
37,38% da variancia explicada (isto é, 37,38% da variabilidade dos dados é
explicada por este fator), enquanto que o fator estatistico 2 apresenta 9,68% da
variancia explicada. A distribuicdo dos fatores mostra que os docentes possuem
pontos comuns quanto ao comprometimento organizacional, de forma que, juntos,
explicam 47,06% das variagdes nas medidas originais.

Pode-se, ainda, perceber que alguns grupos de variaveis desenvolvem-se
na mesma diregdo. No canto inferior esquerdo, observa-se que a inspiragdo
franciscana indiferente e ambiente catdlico ddo maior contribuicdo ao fator 1:
influéncia da organizagao franciscana e menor ao fator 2: compartilhar experiéncias.
As medidas: justo, esforgo, comparte, reavalia, ..., contribuem tanto no fator 1 quanto
no fator 2, conforme se pode observar, pela posi¢do dos mesmos na Figura 01. As
medidas: servigo, falar, destino e orgulho, destacam-se tanto na influéncia da
organizagéo franciscana quanto no fator 2. As médidas: realiza (questao 25), igual
(questao 13), lbom (questao 19), feliz (questdo 18), ... apresentam maior influéncia
no fator 1 e menor no fator 2.

4.5 Anélise de correspondéncia miltipla das variaveis

A Analise de Correspondéncia € o processo estatistico multivariado
adequado para avaliar a associagdo entre varidveis categoéricas, ou seja, para
examinar relagées geometricas de cruzamento ou contingenciamento deste tipo de
variavel. Neste trabélho, procura-se entender, por meio desta técnica, como as
- variaveis em estudo: -idade, sexo, regime de trabalho, area de lotagdo, tempo de
trabatho, atividade e titulagdo estao distribuidas em torno do fator analisado.

Os docentes foram separados em dois grupos: o grupo 1 (G1) é formado
por docentes menos comprometidos com a instituicdo, enquanto que o grupo 2 (G2)
& formado por docentes mais comprometidos. Esta divisao foi feita baseando-se na
soma das respostas do questionario. De acordo com a andlise das respostas foram
chamados de mais comprometidos aqueles cuja soma dos questionarios foi maior do
que 72 pontos, enquanto que, os menos comprometidos, aqueles cuja soma foi igual
ou inferior a 72. Este valor, que corresponde a mediana para os comprometidos, foi
adotado pois a média ndo seria uma boa medida de representacdo, devido a
assimetria e presencga de valores extremos.
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Deve-se ressaltar que todos os docentes mostraram-se comprometidos, ja
que nenhum questionario apresentou soma inferior a 54, o que corresponderia a um
profissional indiferente. Esta situag@o pode ser verificada no grafico 02.
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GRAFICO 02 - Distribuigdo em relagdo a soma das respostas por questionario

O grafico 03 expressa, em trés dimensdes, a distribuicdo geral de todas
as variaveis atributos dos docentes do Centro Universitario Franciscano em torno do
grupo 1 (menos comprometidos) e do grupo 2 (mais comprometidos), conforme a
Andlise de Correspondéncia Mdltipla aplicada aos dados.
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GRAFICO 03 - Variaveis distribuidas em torno dos grupos 1 e 2

A dimenséo 1 apresenta 17,55% da variancia explicada (isto é, 17,55% da
variabilidade) e a dimensao 2 apresenta 12,37% da variancia explicada.

A distribuicdo das variaveis atributos dos docentes, com relagdo ao
comprometimento concentra-se em torno de dois grupos e pode ser observada na
figura 04, em duas dimensdes.

A Analise de Correspondéncia Multipla foi feita e pode-se observar alguns
grupos de variaveis onde se percebe que Regime 2 (regime parcial), Tempo 3 (mais
de 5 anos de trabalho), Atividade 2 (atividades docente e administrativa), Idade 4 (de
45 a 54 anos), ldade 5 (55 anos ou mais), Titulo 2 (graduado, especialista ou
especializando) e Sexo 2 (feminino), sdo algumas das varidveis que mais se
relacionam com o grupo 2 (mais comprometidos), enquanto que Idade 2 (de 25 a 34
anos), Sexo 1 (masculino), Atividade 1 (exclusivamente docéncia), Tempo 1 (menos

de 1 ano de trabalho) e Regime 1 (horista) sdo algumas das varidveis que se
relacionam mais com o grupo 1 (menos comprometidos).
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GRAFICO 04 - Gréafico de Anélise de Correspondéncia

Pela analise das freqliéncias da tabela 24, apresentada no anexo 2, pode-
se observar que, independente da idade, sexo, regime de trabalho, area em que
esta lotado, tempo de trabalho na instituicdo, atividade que exerce na instituicdo e
titulacdo, todos os docentes sdo comprometidos, sendo que a maioria tem maior
comprometimento com a instituicao.



5 CONCLUSOES, RECOMENDAGOES E LIMITAGOES

Ao final do trabalho desenvolvido e no sentido de avaliar os objetivos
propostos para a consecu¢cdo do mesmo, convém lembrar estes mesmos objetivos,
visando obter-se as conclusdes.

O objetivo principal deste trabalho concentra-se na verificagdo do grau de
comprometimento dos docentes do Centro Universitario Franciscano com a
instituicdo. Em relagdo a este proposta pode-se afirmar que os professores da
UNIFRA estdo bastante comprometidos, conforme salienta os resultados da
pesquisa, mostrando-se consoantes com os propoésitos de vida de Francisco de
Assis. Algumas consideragées podem ser tentadas para explicar este envolvimento
docente. Francisco € um homem admirado através das geracdes e suas idéias ndo
sdo propriedade da Igreja ou das congregagdes inspiradas em sua vida. O seu modo
de viver suscita paixdes nas mais diversas religides e € admirado mesmo por ateus
ou agnésticos. Talvez esta popularidade de Francisco, que num mundo de tantos
apelos materiais propde a felicidade na pobreza, na justica, na alegria e na
fraternidade, ajude a explicar a afinidade das pessoas em geral com seus
propésitos. E isto € um ponto positivo para a UNIFRA, que pode utilizar-se desta
popularidade para incutir ainda mais os propésitos organizacionais em seus
membros.

Aqui cabe uma sugestdo, que pode ser encarada até como um desafio:
proporcionar, através da Pastoral da Universidade, 6érgdo regulamentado e
estruturado, ligado a Pré-Reitoria de Extensdo e Assuntos Comunitarios, um plano
de disseminacao da filosofia franciscana para a comunidade universitaria, composto
de cursos de formagdo e grupos de convivéncia, onde os membros da organizagdo
poderiam exercitar momentos de partiha e aprofundamento dos valores
franciscanos. Este tipo de atividade serviria para estreitar os lagos do individuo com
a organizagao, fazendo dele mais que um empregado, mas um membro efetivo no
processo evangelizador da casa, um “tijolo” imprescindivel na construgdo da
sociedade justa e fraterna sonhada por Francisco.

O alinhamento dos membros da organizagdo daria vazdo ao
desenvolvimento de um ambiente visivelmente diferente de outras universidades,
transformando a utopia franciscana num diferencial estratégico da organizagao,
diferencial este extremamente importante ao se considerar a busca e manutengdo
de talentos humanos. A criagdo de um ambiente cada vez mais agradavel e
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prazeroso de trabalhar torna-se um valioso diferencial. Estudos comprovam que a
maior queixa das pessoas em relacdo ao emprego ndo € o salario, mas sim o
desgosto com o ambiente, onde ndo podem se desenvolver integralmente, nio
sendo felizes.

Outros objetivos auxiliaram no estudo do comprometimento
organizacional. Um deles diz respeito a identificagdo da filosofia norteadora da
instituicdo, demonstrando-a como parametro no delineamento das acdes
estratégicas, taticas e operacionais. Na busca deste, procurou-se identificar a
filosofia franciscana através do estudo documental proposto na fundamentagdo
tedrico-empirica apresentada no trabalho, incluindo ai o planejamento estratégico
realizado com base neste mesmo ideario. Conclui-se, ao considerar este primeiro
objetivo, que a filosofia franciscana esta presente nas agdes institucionais. Prova
disto & a presenca marcante de valores notadamente franciscanos, como partilha,
alegria, fraternidade e justica, nas ag¢des pedagoégicas, quando os docentes
afirmaram estar consoantes com os propésitos de Sdo Francisco, segundo o
levantamento. A filosofia franciscana do mesmo modo serve como parametro nas
acdes administrativas da instituicdo, pois serviu como pano de fundo ao Plano
Estratégico de Gestdo 1999 - 2002, acentuando-se a preocupagdo com a
Evangelizagdo nos moldes franciscanos, como se denotou no decorrer do trabalho.

O estudo do comprometimento organizacional tornou-se possivel gragas
ao relato da histéria da UNIFRA e de sua filosofia, demonstradas através da vida e
ensinamentos de Sado Francisco de Assis e dos passos percorridos pela instituicdo
ao longo de sua vida.

De uma maneira geral, pode-se afirmar que o Centro Universitario
Franciscano possui um quadro docente comprometido com a organizagdo,
principalmente pela identificagcdo dos valores pessoais com os valores franciscanos,
o que lhe confere um diferencial em relagdo as demais organizagdes. Este
diferencial pode ser utilizado para o alcance dos objetivos organizacionais propostos
pelo Plano de Estratégico de Gestdo e na criagdo de uma ambiente onde as
pessoas realizem-se cada vez mais.

Entretanto sdo necessarias algumas ressalvas em relacéo ao trabalho. O
questionario adotado para coleta de dados néb interrogou os professores a respeito
do seu conhecimento sobre a filosofia da instituicdo, partindo do pressuposto que
isto ja era pertinente. Como recomendagdo a futuros estudos sobre



61

comprometimento, sugere-se o enriquecimento do instrumento de coleta com
perguntas referentes ao processo de comunicacdo da filosofia e valores
institucionais, no sentido de corrigir esta falha.

Faz-se necessario ao mesmo tempo, salientar que, apesar de todo
cuidado na apresentacdo do questionario, os professores podem ter se utilizado de
afirmacdes socialmente aceitas, ndo correspondentes com o verdadeiro sentimento
em relagdo a instituicdo. Na tentativa de aprofundar este estudo, corrigindo este
possivel erro, sugere-se a utilizagdo de uma pesquisa qualitativa, que servira de
complemento aos dados auferidos na pesquisa quantitativa e diminuira o risco de
respostas ndo condizentes com o real sentimento dos professores.

O estudo realizado ndo esta acabado e a questdo do comprometimento
organizacional continua a ser de demasiada importancia para uma organizagdo que
cresce e cada vez mais ocupa um lugar de destaque no cenario educativo de Santa
Maria. Por forca de sua missdo de ensino, & caracteristica das instituicdes
universitarias contarem com um quadro de pessoal bastante qualificado e, por
vezes, requisitado no mercado de trabalho e que exige especiais politicas de
manutencdo e valorizagdo de talentos. Alerta a esta realidade, a UNIFRA esta
desenvolvendo um plano de carreira adequado as exigéncias legais e do mercado
de trabalho, que pode ser completado com a formalizacdo da Area de Recursos
Humanos, que tem hoje suas politicas estratégicas e rotinas de pessoal repartidas
entre a Pré-Reitoria de Administracdo e a Reitoria e seus 6rgdos de assessoria. A
continuidade do estudo sobre o comprometimento organizacional pode servir como
base na elaboragdo das atribuicdes e identificacdo dos principais desafios desta
proposta area.
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ANEXO 1

Questionario de pesquisa aplicado aos
docentes do Centro Universitario Franciscano

Universitari

26 - Quais valores s&0 importantes para vocé e que ndo considera comuns no Centro
Franciscano?

Ve —
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAC
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
TURMA ESPECIAL UFSM
ORIENTADOR: Prof. Dr. Vitor Francisco Schuch Jr.
Questiondrio de Pesquisa
Prezado Professor:
Esteqmﬂiomporob;euvmdenuﬁaranlveldemmomeb—
mento | dos profe do Centro Universitério Franciscano. Os dados

como base

dack

entifico, ndo terd acesso

fecgdo de minha Dissertagao de Mestrado em Administragso
daUniversidtdeFed«aldeSamCJmm UFsC.

Saliento que a diregdo do Centro UmvemtAnoanasanoesracnnn
damﬁnﬁedmapsquae,polmmndeum balh o

pelo rigy <

para expressar sua real percepgao.

A sua participagéo é importante e a autenticidade nas respostas cola-
borara para a consisténcia dos dados obtidos, por

, sinta-se absolt lvre

Conto com sua colaboragdo.

(") menos de 25 anos
() de25a34anos
(30) de 35344 anos
() de 45254 anos
(D) 55 anos ou mais

02) Sexo:
(D masculino
(D feminino

03) Regime de Trabalho:

() horista

(D) regime parcial

(D) regime integral

04) Area em que esté lotado:
() Géndias Sociais e Humanas
(3D Géndias Biokgicas e da Saide
(D) Arte, Letras e Comunicagio
(D) Géncas Exatas

Parte Il - Comprometir T

() menos de 01 ano

(2D de 01 a 05 anos incompletos
(S0 de 05 a 10 anos incompletos
(<) de 10 a 15 anos incompletos
(D) 15 anos ou mais

06) Atividade que exerce na instituicio:

(D) atividade docente

(D) atividade administrativa
qualquer instancia

Esta parte do il

é de 18 afi e uma

aberta. As afirmagdes sdo

pergunta

Centro Universitario Franciscano.
(&)
@
@
(erm)
-5

Discordo fortemente
Discordo

Indiferente (sem opinido)
Concordo

Concordo fortemente

das a seus i em relagdo ao

- / i i
L Obrigado! iz >/
anml- de Identifi Pa / ) il mowﬁmmmtmm&mm\
Nesta primeira parte do questionario s30 solicitadas inf que m o
visam identificar al icas individuais, néo h o idack de
01) Idade: 05) Tempo de trabalho na instituicso:

11 - Os valores franciscanos de alegria, partilha, trabalho
ew&am”mbm,dow
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ANEXO 2

TABELA 24 - Correlagado das variaveis
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