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RESUMO

Neste estudo foram analisados os muiltiplos comprometimentos estabelecidos pelo
individuo com o trabaho, tendo como fim os focos na organizagdo e na carreira, € como

meio os enfoques afetivo, normativo e instrumental.

Com o objetivo de se fazer uma comparagdo do nivel de comprometimento existente entre
diferentes grupos funcionais, participaram da pesquisa profissionais que ocupavam cargos
de supervisor, analista e gerente, totalizando 179 respondentes. A pesquisafoi realizada em
uma Unica industria de grande porte do setor metal-mecéanico que atua na producdo de bens
sob encomenda, chamada durante o estudo de FABRIMEC.

A coleta de informagBes ocorreu através de dois métodos: o0 estudo documental sobre a

empresa pesquisada e a aplicacdo de questionarios.

Para estudar o comprometimento com a organizagdo e com a carreira, foram empregados
os modelos de MOWDAY, STEERS e PORTER (1979) - Organizational Commitment
Questionnaire - e de BLAU (1985), respectivamente. Ambos os modelos foram
trabalhados e adaptados por BASTOS (1994a). E para identificar os enfoques afetivo,
normativo e instrumental, foi utilizado o modelo de MEYER e ALLEN (1997) adaptado e
validado por MEDEIROS (1997) e BANDEIRA, MARQUES e VIEGAS (1999).

A andlise de variancia (One-Way ANOVA) foi empregada para se fazerem comparactes
entre os trés niveis funcionais (supervisor, anaista e gerente), em relacdo a cada um dos
cinco escores de comprometimento avaliados nesse estudo, recorrendo-se ao teste de
comparagbes multiplas de médias (LSD - Least Sgnificance Difference), quando
observada a existéncia de alguma diferenca significativa entre os cargos. Ja na avaliacdo de
diferencas entre os comprometimentos estudados em um mesmo grupo funcional, utilizou-

se 0 teste ndo paramétrico de Friedman. Além disso, aplicou-se também a andlise de



correlacdo de Pearson, como uma forma de avadiar a relacdo entre 0S cinco

comprometimentos estudados.

Como resultado, foi constatado que, nos trés grupos, ha predominio do comprometimento
afetivo, sendo que os supervisores estdo mais focados na organizagdo, enquanto que 0s

gerentes e analistas estdo comprometidos tanto com a organizacdo quanto com a carreira.



1. INTRODUCAO

Sobreviver aos desafios impostos pelo desenvolvimento do mundo contemporaneo
significa, para as empresas, ser capaz de conhecer e compreender as mudangas e encontrar
melhores meios de gerenciar as informagdes, tecnologias, processos e, principamente, as
pessoas. Tudo isso porgue as inovagdes tecnol 0gicas trazem consigo importantes impactos
na organizacdo do trabalho e, por consequiéncia, nas relacbes de trabaho que séo
estabel ecidas dentro das institui¢ces.

As empresas estdo sendo levadas a investirem em modelos de gestéo que permitam formas
diferentes de interacdo entre individuos, categorias ocupacionais e a prépria instituicao.
Fica-se em evidéncia o significado do elemento humano, para a consecucdo dos objetivos
empresariais, passando esse a assumir um papel diferenciado nos novos processos
produtivos e nas estruturas organizacionais, que surgem com 0 avango tecnolégico. O
trabalhador deixa de ser um mero instrumento retorico do discurso gerencial, dominante
durante todo o século e cujas raizes estdo no movimento das relagdes humanas ainda nos
anos vinte, passando a ser convocado a participar dos processos decisorios ligados as suas

atividades e da distribui¢cdo dos ganhos a cancados pela empresa.

Todas estas mudangas conjunturais influenciam diretamente na forca de trabalho e nas
estruturas ingtitucionais, pois geram ambientes atamente instaveis e exigem dos atores
organizacionais gjustes continuos e maior capacidade de antecipar-se. Conforme saienta
MACHADO (1992), a organizacdo e a tecnologia ficam mais dependentes do trabal hador
quando se considera a nova base de producdo configurada pela automacéo e robotizacéo,
tornando-se indispensavel que os individuos que ai atuam estggam mais motivados,

atentos, capacitados e participativos.



Alteram-se também as relacbes de trabalho, havendo uma tendéncia das organizagdes em
adotar préticas mais participativas e democréticas de gestdo gerando “um tipo de
envolvimento mais ‘negociado’ entre o individuo e a organizacéo, em detrimento do tipo
de envolvimento imposto e controlado por parte do capital” (MORAES, MARQUES e
CORREIA, 1998:1).

Entretanto, se por um lado, 0 sucesso das organizacBes est4 condicionado a0 maior
envolvimento e participacdo dos empregados, percebe-se transformacdo também nos
valores individuais. A redizagdo plena do individuo enquanto pessoa extrapola seu
envolvimento com a organizagdo e o trabalho. Assm sendo, a familia, o lazer, outros
grupos dos quais participa e demais interesses pessoais tendem a enfraguecer os seus
vinculos com a organizacdo em que trabalha (BASTOS, 1994b). Segundo BASTOS,
CORREA e LIRA (1998), tendéncia leva o trabalhador a fortaecer o
comprometimento com sua carreira sem, necessariamente, ligar-se a um Unico emprego, 0
que reforca a importancia de se investigar como os trabalhadores estéo articulando seus
vinculos - afetivos, cognitivos e comportamentais — tanto com a organizagdo na qual

trabalha quanto com a sua carreira.

As transformagOes em curso fornecem a base para a compreensdo da relevancia que
assume a pesguisa sobre comprometimento do trabalhador com o trabalho. Esse tema tem
sido estudado mais profundamente nos Ultimos 40 anos, sendo que a grande maioria das
pesquisas buscou formular modelos que pudessem quantificar o nivel de
comprometimento. O proprio conceito de comprometimento esta inserido em diversos
estudos que tentam identificar e entender aspectos pessoais que determinam 0s
comportamentos no ambiente de trabalho, ou sga, compreender quais S0 0S possivels

fatores que determinam as agOes e atitudes dos individuos no seu contexto de trabal ho.

A definicdo proposta por PORTER e SMITH (1970) - apud MOWDAY, STEERS e
PORTER, 1979 - traz uma compreensdo sobre o tema. Segundo os autores sdo trés
aspectos que definem comprometimento: (1) uma forte crenca e a aceitacdo dos valores e
objetivos da organizagdo; (2) estar disposto a exercer um esforgo consideravel em
beneficio da organizacdo; e (3) um forte desgjo de se manter como membro da

organizacdo. Utilizando-se desse conceito e a partir de uma sintese de toda pesquisa que



Ihes antecedeu, MOWDAY, STEERS E PORTER (1979) desenvolveram e validaram um
importante instrumento de mensuragdo do comprometimento, o measurement of
organizational commitment (O.C.Q.). A partir desse classico trabalho, elevou-se o
interesse de diversos outros autores em pesquisar sobre o tema. No Brasil, apés
importantes publicacbes de BORGES-ANDRADE (1989, 1993) e BASTOS (199a,
1994b, 1996), as pesquisas sobre 0 comprometimento organizacional tém ocorrido com

bastante frequiéncia.

Em linhas gerais, 0 comprometimento organizacional pode ser entendido como um forte
vinculo do individuo com a organizagdo, uma vez que a pessoa quando desgosa de
pertencer a um grupo, hormalmente se propde a dar algo de si. Muitos sdo os estudos que
tém buscado conhecer 0 que gera 0 comprometimento organizacional, quais sd0 as
consequiéncias e seus “niveis 6timos’ (STEIL e SANCHES:. 1998). Todavia, ainda ha
caréncia de estudos que analisem como e com que estdo comprometidos os diferentes
niveis funcionais, analisando e articulando os multiplos comprometimentos com as
transformacgtes pelas quais passam as organizagdes. Estudar, simultaneamente, como 0s
individuos estruturam seus compromissos frente a diferentes focos do contexto de trabalho,
€ uma forma de melhor compreender o vinculo estabelecido entre os empregados e a
organizagao.

E estudar o tema desta pesguisa, considerando a atual redidade e ambiéncia da
FABRIMEC (nome ficticio da empresa pesquisada), torna-se um rico diferencial. Muitos
foram os fatores considerados. (a) a empresa possui uma estrutura e um processo produtivo
peculiar por trabalhar sob encomenda e/ou por projetos, caracterizando-se uma realidade
de inconstancia permanente; (b) pertence a um grupo de empresas de extrema importancia
econdmica no segmento de siderurgia, utilizando-se o ago para fabricar equipamentos e
estruturas para a construcdo civil e mecanica em projetos em niveis nacional e
internaciona; (C) ja ter sido empresa estatal e, apds dez anos de privatizacdo, continua
sendo considerada uma das maiores empresas do setor de bens de capital do Pais; (d) o
momento atual de reestruturacdo completa da empresa, a partir de estudo coordenado por
Consultoria Externa, em conjunto com algumas pessoas que ocupam cargos estratégicos na

empresa.



Diante do exposto, este estudo tem como objetivo realizar um diagnostico e a comparacdo
dos niveis do comprometimento de empregados da FABRIMEC, que ocupam trés niveis
funcionais: supervisor, anaista e gerente. A andise foi redizada verificando-se os

enfoques afetivo, normativo e instrumental, além dos focos na organizagdo e na carreira.

Foram trés os modelos tedricos adotados. (1) MEYER E ALLEN (1997), adaptado e
validado por MEDEIROS (1997) e BANDEIRA, MARQUES e VIEGA (1999), para
verificar os enfoques afetivo, instrumental e normativo; (2) MOWDAY, STEERS E
PORTER (1979) - OCQ *“organizational commitment questionaire, que aborda o
comprometimento organizacional; (3) BLAU (1985) que foca o comprometimento com a
carreira. Esses dois Ultimos modelos foram utilizados e adaptados por BASTOS (1994).

Para apresentacd0 do estudo foram estruturados seis capitulos, a saber: introducéo,
fundamentacdo tedrica, delimitacdo da pesquisa, metodologia utilizada, andlise e
interpretacdo dos dados e, finalmente, a conclus&o.

No CAPITULO 2, descrevem-se os fundamentos tedricos e conceituais que embasam esta
pesguisa. Primeiramente, apresentam-se dois pressupostos basicos que sdo fundamentais
para o0 entendimento do estudo: a natureza das organizacOes de trabalho e a natureza das
explicagdes acerca do comportamento humano nas organizagbes. Em um segundo
momento, a partir de uma revisdo das principais teorias administrativas numa perspectiva
evolutiva, discute-se a relagcdo individuo-organizacdo. Posteriormente sdo analisados o0s
multiplos focos e bases do comprometimento organizacional, além dos antecedentes,
correlatos e conseqgulientes do comprometimento e o modelo de trés dimensdes de Meyer e
Allen. O capitulo é finalizado, mencionando os conceitos de carreira profissonal numa
sequéncia historica, bem como alguns estudos que focalizaram 0 comprometimento com a

carreira.

No CAPITULO 3, delimita-se o problema investigado, apresentando os objetivos que
deverdo ser acancados. Trata-se dos aspectos metodoldgicos adotados, explicitando as
caracteristicas da pesguisa, a organizacdo pesquisada, a populacdo e amostra. Traz, ainda,
0s model os tedricos que fundamentam o estudo, além de descrever 0s processos ocorridos
no desenvolvimento do estudo — os procedimentos de coleta, andlise e interpretacdo dos
dados.



Ja o CAPITULO 4 apresenta e discute os dados coletados juntos aos respondentes,
analisando-os com base nos modelos de comprometimento utilizados. A partir das
caracteristicas pessoais e funcionais, foram delimitados os perfis dos trés grupos funcionais
estudados. E, para mostrar o que foi detectado em relacdo ao comprometimento dos
participantes, estdo descritos os resultados e a andlise dos aspectos estudados, sempre
fazendo um paraelo entre os niveis funcionais focalizados. supervisor, analista e gerente.

Também sdo apresentados os niveis de comprometimento, identificados na amostra
estudada

Finalmente, no CAPITULO 5, tém-se as conclusdes do estudo, ressaltando-se os principais
resultados e limitagdes da pesquisa, bem como as recomendacdes nos planos cientifico e

organizacional.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para apresentacéo de um arcabouco tedrico que ofereca uma melhor compreensdo do tema
estudado e que fundamente os objetivos desta pesquisa, este capitulo esta dividido em
quatro partes.

Na primeira secdo, estdo descritos dois pressupostos que aertam para importantes aspectos
gue devem ser considerados, quando da realizagcdo de pesguisas sobre 0 comportamento
organizacional: a natureza das organizacOes de trabalho e a natureza das explicacfes acerca

do comportamento humano nas organizagoes.

No segundo topico, considerando que as teorias administrativas refletem as mudancgas
ocorridas no ambiente organizacional, dentro de uma perspectiva evolutiva, sdo discutidos

0S posicionamentos de alguns autores cléssicos sobre a relacéo individuo-organi zacéo.

Para falar sobre comprometimento no trabalho, na terceira se¢do sdo analisados os
multiplos focos e bases do comprometimento, além dos antecedentes, correlatos e
consequentes do comprometimento e o modelo de trés dimensdes de Meyer e Allen, que

serd adotado neste estudo.

Por fim, na Ultima parte, sGo colocados conceitos de carreira profissional, dentro de uma
sequéncia historica, e descritos alguns estudos que focalizam o comprometimento com a

carreira, que € um dos aspectos pesquisado deste trabal ho.

2.1. Pressupostos Basicos

Apesar da unidade de andlise deste estudo ser os individuos, e ndo a organizacdo, para
compreensdo da investigacdo proposta, dois pressupostos béasicos descritos por BASTOS
(1994a) merecem ser aqui reforgados: a natureza das relagdes nas organizagoes de trabalho

e a natureza das explicacdes acerca do comportamento humano nas organizacoes.



Explicando a questdo da natureza das relacGes nas organizacoes de trabalho, segundo o
autor, é necessario considerar que as “organizacfes ndo sdo sistemas normativamente
integrados, ou entidade holisticas onde predomina uma ‘comunhdo de interesses’

(BASTOS, 1994a:92). Conflitos politicos e outras tensdes estdo ali caracterizados devido a
existéncia de diferentes grupos de interesses, onde forgas internas se articulam competindo
entre s pela atencdo e envolvimento dos individuos. Ou segja, a propria andlise do foco do
comprometimento na organizacdo ou na carreira pode ser possivel fonte competitiva do

compromisso dos empregados.

Quanto as explicacdes sobre o comportamento humano nas organizagdes, 0 autor parte da
afirmacdo de NAYLOR et a. (1980):

“O homem é um gerador sistematico e ndo aleatério de
comportamentos, que sdo melhor explicados em termos de
consciéncia e atos do pensante. A acdo consciente basica de um
individuo € a acdo de escolha ou o0 processo de escolher entre
alternativas’. (BASTOS, 1994a:93)

Portanto, o individuo atua dentro de um determinado contexto, a partir de um processo de
escolha, sendo que seus julgamentos dependem de sua habilidade em processar

informacdes.

BASTOS (1994a), ainda citando os autores acima, também reforga que os individuos
escolhem seus comportamentos de modo a maximizarem sentimentos positivos. Assim, a
relagdo individuo-ambiente de trabalho é uma via de m&o dupla, onde os dois lados estéo

em interacéo constante, emitindo e recebendo estimulos simultaneamente.

2.2. Relacdo I ndividuo-Organizacdo: Perspectiva Historica

Aumentar a produtividade sempre foi uma preocupacao organizacional. Percebe-se, porém,
a luz das teorias administrativas, que houve mudancas significativas no relacionamento

estabelecido entre o individuo e a organizaco.

Dentro do contexto de producdo capitalista, as teorias administrativas procuraram
esclarecer os diferentes aspectos que envolvem a relagéo trabalhador e organizagdo, tendo
como objetivos aumentar 0 envolvimento do individuo com a instituicdo, minimizar os

conflitos inerentes a essa relagdo e maximizar desempenho individual e grupal.



Numa perspectiva histérica, a organizacdo dos métodos de producdo surge juntamente com
a revolucdo industrial, o que alterou significativamente todo processo de trabalho.
BRAVERMAN (1987), descrevendo sobre essas mudancas, argumenta que tal evolucédo
fez com que os individuos fossem obrigados, por meio de acordos contratualmente
formalizados, a dispor de sua autonomia e forca de trabalho, ndo mais detendo os meios de
producdo. Segundo o autor, é a compra e venda da forca de trabalho que diferencia a nova
forma de producdo capitalista. Para se garantir o melhor aproveitamento da forca de
trabalho, métodos coercitivos comecam a ser aplicados, de tal forma a obrigar os

empregados a se habituarem as suas tarefas e se manterem trabalhando.

JA no inicio do século XX, TAYLOR (1963) considerou que o objetivo da administracéo
deve ser 0 maximo de prosperidade para 0 patrdo e para o empregado. Limitando-se a
estudar os aspectos formais da organizacdo, o autor defendeu que, mesmo com a
padronizagcdo da produtividade e dos procedimentos dos trabahos de rotina, era de
responsabilidade do supervisor controlar e corrigir 0 que ndo estivesse de acordo com o
estabel ecido.

Na mesma época, FAYOL (1965), observando as relagcbes sociais existentes na
organizagdo, preocupou-se com a estrutura e o funcionamento organizacional,
direcionando sua atencdo para o0 aspecto de distribuicdo de autoridade e o papel gerencial.
Demonstrou-se interessado na integragdo do individuo na organizacdo, entretanto, sua

intencdo era a submissdo do individuo as normas e exigéncias da organizagao.

E possivel afirmar que ambos autores enfatizaram a estrutura organizacional centrando-se
na divisdo racional do trabalho, padronizagcdo da producéo, na hierarquia e autoridade, e na
motivacdo econdmica do trabalhador. Ou sga, limitaram-se a compreender como a
organizagdo podia obter o controle do individuo, considerando que o acordo entre as partes
baseava-se na premissa do esforgco do empregado em troca de incentivos econémicos e

financeiros da empresa.

Nos anos vinte, estudos realizados principalmente por sociologos e psicologos sociais
comecaram a apontar a necessidade de considerar as relagbes sociais existentes no
ambiente organizacional como sendo um aspecto tdo importante quanto as recompensas

econdmicas.



A conhecida “Experiéncia de Hawthorne’, coordenada por Elton Mayo, objetivava avaliar
o efeito das condigdes de trabalho na produtividade. MAYO (1959) verificou a
importancia do relacionamento socia entre os integrantes de grupo de trabalho. Ficou
evidenciado que as chefias ndo poderiam tratar as pessoas como extensdes da estrutura e

do maquinario da organizacéo.

Na década de 1940, vérios teoricos (Abraham Maslow, Douglas McGregor, Rensis Likert e
Frederick Herzberg) consideraram necessario compreender o funcionamento da
organizacdo através da complexidade do comportamento humano, sendo esse orientado
para o0 crescimento e a redizacdo pessoa, adém da necessidade de aceitaco,
reconhecimento e status.

Outros tedricos, porém, defenderam aidéia de que € através da aplicacdo de recompensas e
incentivos materiais e psicossociais que acontecia a inclusdo dos individuos na

organizagdo, sendo Amitai Etzioni e Chris Argyris dois autores que defenderam essa

concepcao.

Segundo ETZIONI (1975), o objetivo das organizagdes € acancar as metas desejadas,
sendo a orientacéo positiva dos participantes diante do poder organizacional um aspecto de
extrema importancia. O autor propde um modelo no qual é possivel adaptar o homem as
diretrizes institucionais, considerando que o poder da autoridade das organizagOes sobre os

individuos passa pela questdo da participagéo.

Um tipo de participacdo € a moral, que é baseada na aceitacdo das normas, valores e metas

da organizacdo e na identificacdo com a autoridade, 0 que representa uma orientacdo

positiva. Vinculada a esse tipo de participagdo esta 0 poder normativo, que se orienta na

mani pulacdo e distribuicdo de recompensas simbolicas.

A participacdo calculista estd baseada no sistema de trocas, desenvolvido entre a

organizacdo e seus membros. E uma relagdo menos intensa com a organizagso, uma vez
que os individuos sb se envolvem, quando consideram que ha uma relagdo benéfica ou
igualitaria entre suas contribuic¢des para com a empresa e as recompensas recebidas. Esta

associado ao poder remunerativo, em que o controle ocorre através dos recursos materiais e

recompensas.



E por dltimo, a participacdo aienativa € uma reagdo a um estilo de gestdo opressor,

gerando um comportamento individual constrangido. Esta ligada a0 poder coercitivo, em

que se utiliza a ameaca ou aplicacdo de sancOes ou controle através de varios meios, tais

como: forgafisica, satisfaco de necessidades como alimentacdo, sexo, conforto e outras.

JA ARGYRIS (1975) reconhece que individuo e organizagdo sdo unidades distintas, sendo
necess&rio, para compreender o individuo, compreender também a organizacdo a qual
pertence. Por ndo acreditar na possibilidade da integracdo individuo-organizacdo, sua
posi¢a0 € que precisam ser determinados os limites entre ambos, bem como, os pontos de

superposicoes e inter-rel agoes.

A importancia da participacdo do trabalhador no processo decisorio e na democratizacao
do ambiente organizacional, também faz parte dos estudos de importantes autores, tais

como: Chester I. Barnard, March e Simon e Douglas McGregor.

BARNARD (1971) definiu a organizagdo como um sSistema cooperativo baseado na
racionalidade. Segundo o autor, a cooperacéo resulta das decisdes de cada trabalhador,
sendo que essas acontecem em funcdo das satisfacOes e vantagens pessoais. Destacava,
porém, que a coordenacdo de esforgos, essencial para um sistema de cooperacéo, exige um

sistema de comunicagéo eficaz.

Na concepcdo de MARCH e SIMON (1975), € através do controle da organizacéo sobre o
individuo e da percepcdo das relagdes de poder que se define a relacdo entre individuo-
organizacdo. Ou sgja, a percepcdo das relagdes de poder € conseqiiéncia do grau de

participacdo nas decisoes.

Para MCGREGOR (1980) a integracdo entre individuo-organizacdo pode ser atingida
através do controle das condicdes de trabalho, para que este se torne uma fonte de
satisfagéo.

Verifica-se que, para esses Ultimos autores citados, a organizacdo € um local onde ha

possibilidade do individuo satisfazer suas necessidades, uma vez que 0s interesses

individuais e os objetivos da organizacdo nao sdo, necessariamente, contraditorios.

E finamente, conforme descreve ZEHURI (1997), diferentes estudiosos, como Woodward,

Chandler, Burns e Stalker e Laurece, Lorsch concluiram que o modo de estruturar as



organizagbes varia de acordo com o ambiente, o tipo de tecnologia empregada, as
estratégias adotadas e o grau de conhecimento acerca do seu ambiente operacional. Assim,
nao existem critérios ou principios para se organizarem as empresas. Esta linha do
pensamento administrativo considera os individuos como seres complexos, que possuem
interesses diferenciados na organizacdo, podendo ser conflitivos entre si. Portanto, a
organizacdo deve recorrer eficazmente aos incentivos e recompensas materiais e sociais
disponiveis, levando em conta ndo sO as exigéncias ambientais como também os interesses

e necessidades das pessoas e da empresa como um todo.

Quando se consideram as diferentes idéias e pressupostos das teorias administrativas, é
possivel constatar um movimento evolucionario na identificacdo de fatores que levam a
uma melhor compreensdo do comportamento humano nas organizagdes. A forma como as
empresas sdo administradas possibilitard, ou ndo, encontrar equilibrio entre os interesses e
objetivos organizacionais e individuais, sendo fundamental considerar a maneira como as

pessoas sa0 vistas e tratadas.

Percebe-se que ainda ndo se estabeleceu uma forma de integracéo inteiramente satisfatoria
para ambas partes, o que diretamente traz implicaces para a forma com que os vinculos
sd0 estabelecidos e, conseguentemente, como o comprometimento € estabelecido e
mantido nas organizacoes.

2.3. Comprometimento Organizacional

Devido a confusdes geradas pela inadequacdo do conceito de comprometimento no
contexto organizacional, BASTOS (1994a, b) esguematizou as diferentes definicoes
utilizadas para o termo, considerando que esse apresenta caracteristicas peculiares tanto
para a academia quanto para as organizagbes. Assim, de modo que possibilitasse
interpretacOes diversas, definiu que o comprometimento constitui-se de uma atitude ou
orientacdo para a organizacdo, havendo uma unido da identidade da pessoa a empresa.
Pode também ser um fendmeno estrutural, resultante de transacGes entre os atores
organizacionais; ou um estado no qual o individuo se liga a organizacéo através de agles e
crengas; ou, ainda, a natureza do relacionamento de um membro com o0 sistema como um
todo (BANDEIRA, 1999).



Embora ndo haja uma definicdo Unica para 0 comprometimento organizacional, 0s
diferentes conceitos utilizados trazem como ponto em comum que se trata de um estado
psicolégico que caracteriza a relacdo do individuo com a organizagdo. No geral, as
propostas de estudo sobre o tema tém como premissa que existe um vinculo inevitével
entre trabalhador e organizacdo. Entretanto, demonstram divergéncias quanto a forma
como esse vinculo surge, desenvolve e se mantém. 1sso pode ser justificado devido a ampla
diversificagcdo adotada em relacdo aos ‘focos e as ‘bases do comprometimento, o que

conduz a formulagdes tedricas distintas.

Clareando um pouco mais sobre essas duas vertentes existentes nos estudos sobre
comprometimento, pode-se fazer a seguinte sintese: os focos sdo 0s possiveis alvos de

reacdes ou atitudes do trabalhador; e as bases sdo 0s tipos de vincul os estabel ecidos.

2.3.1. Os M ultiplos Focos e Bases do Compr ometimento

A pesquisa sobre multiplos comprometimentos organizacionais encontra-se dividida em
duas grandes direcdes. A primeira descreve como o trabalhador articula seus
compromissos frente a diferentes focos ou facetas da propria organizacdo. Neste caso, a
organizacdo deixa de ser tomada como um todo, e o interesse consiste em identificar as
facetas da vida organizaciona (grupo, trabalho, liderangas, clientes, etc.), que se tornam
alvo dos vinculos do trabalhador e como esses sdo articulados em sistemas de atitudes. A
segunda direcao consiste em tomar o conceito de organizagdo como um todo e explorar os
diferentes processos psicoldgicos que embasam o vinculo do trabalhador, ou sga, 0s
individuos podem se diferenciar quanto a natureza ou base do comprometimento (ROCHA
e BASTOS, 1998).

Conforme descreve REICHERS (1985), as organizacdes sdo integradas por diversos
elementos (proprieté&rios, gerentes, consumidores, clientes, etc.). Esses podem ter seus
proprios objetivos e valores que ndo sgam, necessariamente, compativeis com aqueles
gerais da organizagdo. Desta forma, o comprometimento organizacional deve ser visto

Como um conjunto de véarios comprometimentos que podem até ser conflitantes entre si.

MEYER e ALLEN (1984), ainda na década de 80, ja chamavam a atencdo para o tipo de

processo psicolégico que embasava a relagdo individuo x organizagdo. Propuseram uma



nova vertente de pesquisa, a partir da construcdo de um modelo, em que o

comprometimento é visto como possuindo trés bases. afetiva, “continuagdo” e normativa.

No mesmo periodo, também OREILLY e CALDWELL (1986) apresentavam
preocupacdo com as bases do comprometimento, tendo proposto trés bases —
internalizacdo, identificacdo ou afiliacdo e complacéncia (submissdo) ou troca. Porém,
existiram dificuldades de validagdo empirica, sobretudo sobre a diferenca entre
identificacdo e internalizacéo.

MORROW (1993) propde cinco formas de comprometimento: envolvimento com o
trabalho, comprometimento com a carreira, ética do trabalho, comprometimento
organizacional afetivo e comprometimento organizacional de continuacéo ou calculativo.
Quatro grandes focos sdo abrangidos por essas cinco medidas. os valores (ética), o
trabalho, a carreira e a organizacdo, sendo que autora justifica a exclusdo do foco no

sindicato, devido ao seu declinio ao longo dos ultimos anos (FIG. 1).

Vaores Carraira/ Profissao

Comprometimento no

Trabaho
/ \ Organizacéo

Trabaho

FIGURA 1 - Focos de comprometimento
FONTE - MORROW, 1993

Segundo a autora esses focos podem ser vistos como dimensdes do comprometimento no

trabalho, podendo gerar indices e perfis de comprometi mento.

Posteriormente, BLAU, PAUL e ST. JOHN (1993) propuseram um instrumento para se

criar um indice de comprometimento, trabalhando com os focos delimitados por Morrow.




JA FINK (1992) elege trés focos como centrais para a identificacdo de perfis de
comprometimento: a organizagdo, 0 grupo, o trabalho. O autor construiu instrumentos
proprios que lhe permitiram identificar oito perfis de comprometimento, que sdo
caracterizados em termos dos seus niveis de comprometimento, frente aos trés focos,

quanto ao desempenho esperado e a contextos organizacionals aos quais se gjustam.

Destacarse também GREGERSEN (1993) que apresentou quatro facetas do
comprometimento: topo gerencial, supervisores, colegas de trabalho e clientes. Verifica-se

gue esse estudo se aproxima da descricdo feita anteriormente por REICHERS (1985).

Ha anda, os estudos de COHEN (1995) que trabalhou com muiltiplos focos de
comprometimento no trabalho, incluindo também a relacdo de dominio fora desse
ambiente. O autor concluiu que, para uma verdadeira compreensdo do individuo no
trabalho, ndo se deveria limitar aquele ambiente, sendo importante agregar fatores extra
trabalho.

O estudo desses diferentes autores, verificando como os trabalhadores estruturam seus
comprometimentos frente aos diversos focos do trabalho, permite a identificacéo de perfis
ou padroes de comprometimento. Todavia, respaldando-se no movimento que reforca a
perspectiva multidimensional no estudo do comprometimento, diversos trabahos
comecaram a articular simultaneamente as duas vertentes: os multiplos focos e as mlltiplas

bases.

Assim, BECKER (1992) estabeleceu de forma clara a distingdo entre focos e bases do
comprometimento. Tal fato permitiu que fosse colocadas numa mesma perspectiva a
grande dispersdo de estudos e fixar, paralelamente, os dois eixos basicos sob 0s quais 0s
estudos na érea poderiam incorporar as idéias de ‘estrutura’, ‘padres, ‘perfis ou, em

sintese, multiplos compromissos.

BECKER e BILLINGS (1993) investigaram a existéncia de padrdes de comprometimento
entre os individuos, considerando as “bases’ e “focos’ definidos. Os autores buscam
identificar quatro padrées de comprometimento com a organizacdo: (a) “localmente
comprometidos” com seus supervisores e grupo de trabaho; (b) *“globamente

comprometidos’ com a organizagdo como um todo; (¢) “comprometidos’ tanto local como



globalmente; e (d) “descomprometidos’, sem vinculos com quaisquer dos focos. Foram

encontradas diferencas significativas entre os padres quanto as variavei s dependentes.

Na mesma linha, MEYER e ALEEN (1997) chegam a propor uma matriz que combinasse
os diferentes focos como concebido por REICHERS (1985) e as trés bases por eles
propostas. Entretanto, tais autores reconheceram a complexidade e dificuldade, quando da
mensuracdo e teste de um modelo multidimensional, criado a partir da combinaggo das

duas dimensdes.

Analisando a forma com que as pesqguisas e estudos sobre o tema vém sendo consolidados,
dentro dessa perspectiva plural, verificase que ainda ha muito a ser explorado,
principalmente quando se consideram as importantes mudancas que ocorrem no ambiente
das organizagOes. E esta sera uma das contribuicfes deste trabalho, uma vez que seréo
estudados multiplos focos e enfoques do comprometimento dentro de organizacéo que se

encontra em um processo de reestruturacdo, tanto produtiva quanto administrativa

2.3.1.1. Enfoques do Comprometimento Or ganizacional

Conforme salienta BASTOS (1994a,b), apesar de ndo haver uma concordancia quanto ao
significado do termo comprometimento, algumas abordagens buscam uma conceituacéo e
proposta de mensuragdo. 1sso porque as diversas definicdes se originam de disciplinas
cientificas diferentes, tais como a Sociologia, Teorias Organizacionais e Psicologia Social.

Considerando a existéncia de um maior nimero de pesquisas redlizadas, destacam-se 0s
enfoques afetivo e instrumental, quando comparados com 0s outros trés, 0 normativo, o
sociologico e o comportamental. BASTOS (1994a,b) sintetizou essas cinco abordagens,
tornando-se importante esclarecer que as trés primeiras sofreram forte influéncia do
trabalho de Etzioni.

Sendo a linha de pesguisa mais utilizada nas investigagdes académicas, o enfoque afetivo-
atitudinal enfatiza o processo de identificacéo do individuo com os objetivos e valores da

organizacao, considerando-0s como préprios.

Para MOWDAY et a. (1982), que propuseram esta abordagem, o nivel de envolvimento

estabelecido entre o individuo e a organizagdo estd sustentado, basicamente, por trés



aspectos. crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo (sentimento de
lealdade); desejo de manter o vinculo com a organizagdo (permanéncia), e intencdo de se
esforcar em prol da organizacdo. Assim, nessa linha, o comprometimento significa algo
mais do que a simples lealdade para com a organizacéo, ou sgja, o individuo assume uma
postura ativa uma vez que desgia contribuir com a organizacéo, oferecendo algo de s
mesmo. A principal base desse enfoque pode ser identificada nos trabalhos de ETZIONI
(1975), descrito no item 2.2.

Além do estudo de Etzioni, como referéncia para o enfoque afetivo, ha também: (1) a
tipologia de comprometimento, proposta por KANTER (1968), na qual destaca o
comprometimento de controle, uma vez gque nele se tem que as normas e valores da
organizagdo sdo orientadores fundamentais para o comportamento diério do trabalhador; e
(2) o trabaho elaborado por BUCHANAN (1974), destacado por BASTOS (19944a), em
que a idéia de identificagdo com os valores é o0 elemento central da relagdo do individuo

com a organi zacao.

O segundo enfoque mais utilizado nos estudos sobre o comprometimento organizacional é

o instrumental, também conhecido como cal culativo, de continuagédo e side-bets

Fundamentado nos trabalhos de BECKER (1960), neste enfoque 0 comprometimento é
definido como consegiiéncia da percepcdo do empregado em relacdo as recompensas e
custos associados com a sua condi¢cdo de integrante da organizagdo. Assim, considera-se
que o trabalhador sempre fara a op¢do por permanecer na empresa, engquanto perceber tal
situacdo como um beneficio para si. Caso contrario, se seus investimentos forem maiores

que o retorno obtido, fara a escolha de abandona-la.

Os estudos de ETZIONI (1975) também se aproximam do enfoque instrumental, a partir da

defini¢co do envolvimento calculativo, baseado no sistema de trocas.

Além desse autor, BARNARD (1971) e MARCH e SIMON (1975) também salientaram a
possibilidade de surgirem fortes vincul os entre os trabalhadores e a organizagdo, quando as

necessi dades e expectativas dagueles sdo atendidas.

Segundo MEYER et a. (1989), a diferenca fundamental entre o comprometimento afetivo

e instrumental é a de que os empregados comprometidos mais no nivel afetivo



permanecem na organizac8o porque desgjam, enquanto os mais comprometidos no nivel

calculativo, permanecem porque necessitam.

O terceiro enfoque € o Normativo, fundamentado nas pesquisas realizadas por WEINER
(1982) e WEINER e VARDI (1990), originadas da interseccdo entre a teoria
organizacional de ETZIONI (1975) e da Psicologia Social, especialmente dos trabalhos de
AZJEN e FISHBEIN (1980) sobre a estrutura das atitudes e do seu poder preditivo em
relacdo ao comportamento (BASTOS, 1994a).

WEINER e VARDI (1990), trabalhando com os conceitos de sistema cultura e
motivacional na determinacdo do comportamento nas organizacfes, procuram articular os
dois planos de andlise: organizacional (através do conceito de cultura) e o individual
(através da motivagdo e do comportamento). Tém como pressuposto que 0 comportamento
é influenciado pelo sistema de recompensas, associado as pressdes normativas exercidas
sobre os individuos, a partir dos valores partilhados pela cultura. Portanto, existe uma
internalizacdo de valores, normas, crencas e papéis que determinaréo o comportamento do
individuo, gerando um vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses da organizacdo

através dessas pressdes normativas.

Assim, o comprometimento é definido pelo vinculo que o trabalhador estabelece com os
objetivos e interesses da organizagdo, a partir de pressdes normativas introjetadas pelo
mesmo. Conforme WEINER e VARDI (1990), o individuo comprometido expressa certos
comportamentos, porque acredita que é certo e moral fazé-los ndo se preocupando se
havera beneficios pessoais com isto, sendo que a predisposi¢ao do individuo para orientar
as suas acbes por padrfes internadizados € maior quanto mais forte for o seu
comprometimento. Os mesmos autores postularam que o comportamento humano é
determinado por dois fatores. o atitudina (atitude comum gerada pela avaliagcdo dos
resultados de determinada ac&o) e o normativo (percepcdo da acdo resultado de pressdes

normativas, geramente da cultura da empresa) (BANDEIRA, 1999).

Ja o Enfoque sociologico foi influenciado por correntes de pensamento da sociologia,
destacando-se os trabalhos de Becker, Halaby, Weber e de tedricos marxistas como

Edwards e Burrawoy, conforme esclarece BASTOS (19944).



A partir das idéias de Weber, principalmente de suas teorias sobre a autoridade, HALABY
(1986) analisa o apego dos empregados a organizacdo. Segundo BASTOS (19944), o autor
deixa evidenciado que o vinculo trabalhador-organizacdo se estabelece a partir da
percepcao de legitimidade, por parte do trabalhador, da relacéo autoridade — subordinacéo.
Além disso, considera que as maneiras de dominagcdo sdo também especificadas por um

conjunto de cédigos que os proprios trabalhadores levam para o ambiente organizacional .

ZEHURI (1997) esclarece que, mais do que uma resposta psicoldgica afetiva e social em
relacdo a uma condicdo valiosa de trabalho, existe uma ldgica instrumental, envolvendo
custos e beneficios associados com o abandono da organizacdo, que determinam as

relacles entre “ controle” e “apego”.

Para mensuragdo desse tipo de comprometimento, HALABY e WEAKLIEM (1989)
estabeleceram um método a partir de duas opcdes deparadas pelo trabalhador: permanecer
na empresa a qua pertence ou buscar novo emprego. Assim, dependendo do grau de
controle por parte da organizacdo evidencia-se mais apego ou consentimento. A negacéo
desse controle, por sua vez, gera resisténcia, identificada sob a forma de rotatividade,

absenteismo e baixo desempenho, o que corresponde a falta de comprometimento.

Por ultimo ha o Enfoque Comportamental, conforme salienta KIESLER e SAKAMURA
(1966), citados por BASTOS (1994a), que considera 0 comprometimento como um
vinculo do individuo com atos ou comportamentos. AS pessoas tornar-se-&o
comprometidas, a partir de suas proprias acBes, formando um circulo de auto-
reforcamento, em que cada comportamento gera novas atitudes que levam a

comportamentos futuros, em uma tentativa de manter a consisténcia.

Também SALANCIK (1991) observa que as proprias agdes de uma pessoa a levam a se
comprometer, ou ndo. Esclarece, entretanto, que o grau de comprometimento do individuo
com 0s seus atos depende da interagdo de trés caracteristicas do comportamento: (1)

voluntariedade: acd0 desempenhada por livre escolha; (2) irrevogabilidade:

irreversibilidade do comportamento, sob pena de atos custos; e (3) visibilidade: carater

publico ou explicito, ou sgja, como as outras pessoas perceberdo tal comportamento.

Este autor sadlienta a importancia de se focalizarem as manifestagdes observaveis do

comprometimento, ou entdo, de se obterem elementos que possam distinguir um ato



comprometido daquele que ndo o €. Assim, rejeitando a pesquisa que se baseia nas escalas
de atitudes, considera fundamental observar comportamentos que extrapolan a
expectativas regulamentadas pela organizacéo para o trabal hador.

Variaveis como ‘assiduidade, tempo no emprego e desempenho’ passam, entdo, a ser
utilizados como indicadores de comprometimento desse construto, sendo mensuradas
através de itens que descrevem comportamento e, ndo, crengas, opinides e sentimentos,
como nos enfoques que utilizam escalas de atitudes. (O'REILLY e CALDWEEL, 1981;
KLINE e PETERS, 1991, citados por ZEHURI, 1997).

Como pode ser verificado, ainda sd0 muitas as dificuldades encontradas nas pesquisas
cientificas, quando o assunto € comportamento humano, devido a complexidade de se
quantificar tal assunto. Conforme esclarece BASTOS (19944a), ainda existe necessidade de
se formular uma tipologia de comprometimento organizacional, através de uma
reconceituacdo que o contemple como uma série de compromissos multiplos com vérios

grupos, tanto internos como externos a organizacgao.

Assm, estudar os diferentes enfoques do comprometimento, que podem, em aguns
momentos, ser concorrentes entre s da atencdo dos individuos, torna-se imprescindivel,
guando se deseja compreender melhor os vinculos estabel ecidos pel os trabal hadores dentro
do ambiente organizacional.

2.3.2. Antecedentes, Correlatos e Consequentes do Comprometimento

Organizacional.

A partir de estudos redizados por MATHIEU & ZAJAC (1990), COHEN &
LOWENBERG (1990) e RANDALL (1990), apontados por BASTOS (1994a), surgem trés
meta-andlises': (1) andlise dos resultados de estudos na vertente afetiva e instrumental; (2)
detendo-se na abordagem instrumental, busca evidéncias sobre a teoria do side-best, € (3)
sintetiza os resultados das relagbes entre comprometimento e produtos do trabalho

(conseguientes), analisando os efeitos de distintas decisdes metodol égicas. Tal fato fez com

1 Meta-andlise é um procedimento que envolve a agregacéo de coeficientes de correlagdio encontrados por diversos
estudos, corrigindo a presenca de artefatos estatisticos. Ele permite sumarizar resultados acumulados, testando a
consisténcia desses achados. (BASTOS, 1994a: 60)



que Mathieu & Zajac organizassem 0 conjunto de variaveis em antecedentes, correlatos e

consequentes do comprometimento organizacional .

2.3.2.1. Antecedentes

Identificar os determinantes do comprometimento organizacional, tem sido uma das
preocupactes das pesquisas realizadas sobre o tema, havendo contribuicOes de diversos
autores (MOWDAY et al., 1982; MOTTAZ, 1988; MATHIEU e ZAJAC, 1990; BASTOS,
1994a).

SIMON e MARCH (1975) haviam verificado que a ligagdo psicol égica com a organizacdo
€ maior quanto mais idade ou tempo de casa tiver o trabalhador. Constataram que, com o
passar do tempo, diminuem as oportunidades do individuo de conseguir novos empregos e,
consequentemente, aumenta sua atracdo percebida no atual emprego. Entretanto,
MOTTAZ (1988) esclarece que a varidvel ‘tempo de casa, por s SO, ndo explica a
existéncia de maior comprometimento, argumentando que este esta diretamente ligado as
recompensas e valores do trabalho, recebidos durante a trajetéria profissional. Para o autor,
0 comprometimento serd maior quanto maior for a coeréncia percebida entre as

recompensas e os valores do trabal ho.

JAHACKMAN e OLDHAN (1975), analisando o impacto da natureza das tarefas sobre os
niveis de comprometimento, concluiram que € possivel associar os niveis mais elevados de
comprometimento aos trabalhos percebidos como mais complexos ou enriquecidos.
Reforcando tal conclusdo, MOWDAY et al. (1982) relacionam os elementos que integram
as variavels ‘caracteristicas do trabalho’, que também influenciam no comprometimento
organizacional: desafios enfrentados no trabal ho, autonomia, responsabilidade, diversidade

de atividades e oportunidades de interacéo social.

O modelo proposto por MOWDAY et a. (1982) agrupa em quatro conjuntos as variaveis

antecedentes do comprometimento: caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho,

experiéncias no trabaho e caracteristicas do papel. Tais autores constataram que o nivel

elevado de escolaridade gera maiores expectativas que sdo, de certo modo, inconsistentes
com 0 que a organizagdo tem a oferecer. Esse argumento explica a correlacdo negativa,

encontrada em pesquisas, entre a variavel escolaridade e o comprometimento. O campo ou



desafio do trabalho, o conflito e a ambiglidade de papéis sdo varidveis ligadas ao papel
que, segundo os autores, podem influenciar o comprometimento, sendo esse positivo
quando o trabalhador possui atribui¢des claras e desafiadoras.

Também MEYER e ALLEN (1984) apresentam diversos fatores que mostram por que os
trabalhadores mais antigos no emprego possuem maior comprometimento afetivo em
relacdo a organizagdo, destacando 0s seguintes aspectos: maior satisfagdo com o0 seu
trabalho, ocupacdo de melhores posicdes e possuirem justificativa cognitiva para sua

permanéncia no emprego.

De acordo com BASTOS (1994a), COHEN e LOWENBERG (1990) verificaram, no geral,
baixas correlacbes do comprometimento instrumental com as variaves. idade, sexo, tempo
de servico, estado civil, nimero de filhos, nivel de habilidade, percepcdo das aternativas
de trabalho e sistema de pagamento. O autor salienta que, apesar de haver uma tendéncia
de fracas correlacBes entre as caracteristicas pessoais e comprometimento, algumas
variaveis tomadas como antecedentes do comprometimento instrumental — maior idade,
maior tempo na organizagdo, maior nivel ocupacional e maior remuneracdo — apresentaram

correlacdes mais positivas, quando avaliadas no enfoque afetivo.

Na variavel ‘experiéncias no trabaho’ se incluem vivéncias relacionadas com as atitudes
do grupo em relacdo a organizacdo e percepgdes de investimento pessoal na organizacao.
Pesquisas de BUCHANAN (1974) e STEERS (1977), citados por GAMA (1993),
constataram diversas varidveis relacionadas com o comprometimento, considerando o
sentimento gue o empregado tem em relacdo com os seguintes fatores. poder contar com a
organizacdo para olhar por seus interesses, importancia de sua contribuigéo para o alcance

do resultado organizacional; atitudes positivas dos colegas em relacéo a organizacéo.

Aspectos também importantes a serem analisados, sdo as relagdes organizacionais que
envolvem a lideranca, comunicacdo, tomada de decisdo, métodos de equipe. SALANCIK
(1977) sugere que a diminuicdo da autonomia e do sentimento de responsabilidade,
potencialmente, reduz o comprometimento. JAa MATHIEU e ZAJAC (1990) revelam altas
correlagbes entre comprometimento, estilo participativo de geréncia e habilidade de
comunicagdo do lider (GAMA, 1993).



BORGES-ANDRADE (1993) apresenta como antecedentes importantes do
comprometimento afetivo, as seguintes caracteristicas pessoais. estar casado, maior idade,

menor escolaridade e maior tempo de servico.

As conclusdes dos diversos autores acima demonstram a importancia de se considerarem
as variaveis pessoais no estudo sobre comprometimento. Todavia, GAMA (1993) faz uma

importante colocacéo:

“... @ importante que se faca uma distincdo entre caracteristicas
pessoais baseadas no individuo (idade, sexo, escolaridade, etc.) e
aquelas baseadas na organizacéo (tempo de casa, tempo no cargo,
promocdes recebidas, entre outros), uma vez que as pesquisas
apontam as caracteristicas baseadas na organizacdo como sendo
mais diretamente relacionadas com 0 comprometimento
organizacional.” (1993: p.77-78)

Diante do exposto, verificase a importancia de estudar os fatores que determinam o
comprometimento organizacional. Entretanto, percebe-se que, apesar da quantidade de
pesquisas, ainda falta a definicdo de um foco especifico, que possa oferecer consisténcia
entre os resultados alcancados, através de maior homogeneizacdo das formas com que o

comprometimento e as varidveis antecedentes sdo operacionalizados.

2.3.2.2. Correlatos

As variaveis que pertencem a essa categoria s8o aguelas que ndo podem ser consideradas
nem antecedentes nem consequientes do comprometimento, sendo atitudes ou processos
motivacionais. Em aguns estudos, conforme BASTOS (1994a), sdo tratadas como

antecedentes.

Um conjunto de correlatos foi identificado e sistematizado por BORGES-ANDRADE et al.

(1989), apresentando a seguinte ordem de importancia na percepcdo do empregado:
% satisfacdo geral com a empresa,

& satisfagdo com o relacionamento com colegas e chefias,

& satisfagdo com as tarefas realizadas e como as mesmas sdo distribuidas,

& satisfacdo e interesse pela atividade de trabalho,



& satisfagdo com a seguranca existente para realizar o trabalho,
& satisfagdo com sa&rio e sistema de beneficios, e
%, satisfagdo com a supervisio recebida.

A grande dificuldade em pesquisar os correlatos do comprometimento € conseguir
determinar exatamente quais s80 esses fatores, uma vez que eles permeiam, as vezes de
forma muito sutil, todo o processo motivacional estabelecido entre o individuo e seu
ambiente de trabalho. E, exatamente devido a essa dificuldade, torna -se necess&rio mais
estudo que diminua a confusdo conceitua, podendo assim, desenvolver contribuigdes

tedricas e empiricamente mais consistentes.

2.3.2.3. Consequentes

Como consequente do comprometimento, basicamente dois comportamentos tém sido
estudados. () decisbes relativas a permanéncia ou abandono do emprego e (b) o préprio

desempenho no trabal ho.

O pressuposto dessas pesquisas € que o ato comprometimento favorece o baixo indice de

rotatividade e de absenteismo, e melhora o desempenho.

COHEN e LOWEMBERG (1990) observaram -uma relacdo bastante forte entre
comprometimento e rotatividade no inicio da carreira do individuo. O contrério acontece
em relacdo ao absenteismo e desempenho, demonstrando maior correlacdo com

comprometimento no meio e fim da carreira.

Entretanto, para RANDALL (1990) os resultados com os *“consequentes’ tém sido
discrepantes, uma vez gue nas pesquisas sobre 0 tema so fracas as associagdes observadas

entre comprometimento (atitude) e o comportamento.

Segundo MEYER e ALLEN (1997), arotatividade depende do estilo de comprometimento
organizacional. Assim, trabalhador comprometido afetivamente falta com menos
freqgiiéncia, uma vez que esta envolvido emocionamente com a organizagdo e mais

motivado pararealizar suas tarefas.



O mesmo ndo é vdlido para quem possui comprometimento instrumental, ja que sua
permanéncia na organizacao € devido a um alto custo associado ao pedido de demissdo. Ja
em 1991, Meyer e Allen apontavam uma correlacdo negativa, ou até mesmo a inexisténcia
de ligacdo entre comprometimento instrumental e indicadores de desempenho e
comparecimento ao trabal ho.

De acordo com 0s autores acima, 0 comprometimento normativo, no qual os sentimentos
de obrigacéo e de dever estéo presentes, leva o trabalhador a uma atitude positiva para com
0 desempenho, absenteismo e comportamento organizacional, mesmo que haja fragilidade

na relacao.

Também BORGES-ANDRADE (1993), estudando sobre os conseqgientes, foca aspectos
similares aos autores acima relatados, destacando 04 pontos encontrados em relatos de
pesquisas considerados significativos. a pouca intencdo de se procurar nOvo emprego; a
baixa intencdo de rotatividade; a pouca intengdo de troca de empresa, € a menor

mobilidade interna.

Assim, dentro de um modelo de pesquisa, 0s antecedentes, conseguentes e correlatos, o

comprometimento organizacional apresentam-se como esta representado na FIG. 2.

Comprometimento y
Antecedentes |:> Organizacional |:> Conseqiientes

g

Correlatos

FIGURA 2 - Antecedentes, correlatos e conseqiientes do comprometimento.

Considerando o atual contexto no qua as empresas se encontram, de extrema
competitividade e exigéncias do mercado, os dois fatores considerados consequentes do
comprometimento ganham uma importancia significativa. Ou sgja, avaliar o desempenho
dos empregados e conhecer 0 quanto eles estdo dispostos a permanecer ou abandonar o

emprego, torna-se imprescindivel para as organizagoes. E isso reforca a necessidade de



pesquisas cientificas que possam descrever sobre esses fatores, produzindo conceitos e

teorias que os sustentem.

2.3.3. Modelo de Trés Dimensdes de Meyer e Allen

Ainda ndo existem respostas definitivas em relagdo aos modelos concorrentes dos estudos
sobre o comprometimento. Entretanto, os trabalhos desenvolvidos por Meyer e Allen

apresentam-se bastante compl etos e abrangentes.

O modelo de conceitual de comprometimento organizacional de MEYER e ALLEN (1991)
reline as trés correntes que dominaram as abordagens tedricas e conceituais acerca do
comprometimento: a afetiva, a instrumental e a normativa. Tais autores também
argumentam que essas dimensdes correspondem a componentes do comprometimento e
ndo a tipos, pois dependera do foco com o qual se relaciona: grupo de trabalho, supervisor,

carreira, sindicato.
Os conceitos sdo assim sintetizados por MEYER e ALLEN:

“ Empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na
organizagao porque assim o querem. (...) Aqueles cuja ligacao esta4
baseada no comprometimento instrumental continuam empregados
porque precisam. (..). Empregados com alto grau de
comprometimento normativo sentem que eles devem permanecer
na organizagéo.” (1991: p.67).
Inicialmente, tais autores desenvolveram dois question&rios com o objetivo de medir o
comprometimento afetivo e o instrumental, como resultado de uma andlise longitudinal
feita ao trabalho de BECKER (1964). Depois, MCcGEE e FORD (1987) redlizaram um
exame das propriedades psicossométricas dessa escala através da andlise fatorial,
identificando uma nova dimensdo do comprometimento, batizada de normativa, que
abrigava itens que refletiam o sacrificio pessoa do empregado, na hip6tese de deixar a

organizagao.

Em trabalho posterior de Meyer e Allen, houve a incorporacdo da dimensdo normativa,
apresentando as diferencas conceituais em torno do comprometimento organizacional.
MEDEIROS e ENDERS (1997) e BANDEIRA, MARQUES e VEIGA (1999) validaram o



modelo conceitual de trés componentes do comprometimento organizacional, tendo

encontrado indicadores satisfatérios que justificam o uso desse modo de andlise.

E essa abordagem muiltipla do comprometimento organizacional que, o momento atual,
domina as investigagcdes empiricas sobre o tema e que sera utilizada para a redlizacéo desta
pesquisa. Diante disso, cabe reafirmar que serdo verificados neste estudo o nivel e tipo de
comprometimento de trés grupos funcionais - supervisor, anaista e gerente - com a
organizacdo e com suas carreira, 0 que torna necessario apresentar um suporte tedrico a

respeito de carreira, bem como, estudos sobre 0 comprometimento com a mesma.

2.4. Carreira: Conceitos e Per spectiva historica

O termo “carreira’ origina-se do latim ‘carraria’, significando caminho, estrada para
carruagem. Assim, segundo BASTOS (1996: 33), pode ser definida como “um curso da
vida profissional ou de emprego que oferece oportunidade para progresso e avango no
mundo”.

Para BRUHN (1989), o individuo pode considerar seu trabalho ou como um ‘emprego’ ou
como uma ‘carreira’, sendo que esta segunda forma forca o individuo a fixar objetivos e
estabelecer prioridades, uma vez que o trabalho passa a ser mais do que um fim em s

mesmo.

Conforme esclarece CHANLAT (1995: 69), na acepcdo moderna, carreira quer dizer “um
oficio, uma profissdo que apresenta etapas, uma progressao”, sendo que essa idéia nasceu

com a sociedade industrial capitalistaliberal. O autor explica

“Ao contrario da sociedade feudal, marcada por uma divisao
social muito estanque entre o Clero, a Nobreza e o Terceiro Estado
(camponeses, artesdos, mercadores, etc.) e por uma grande
desigualdade social, a sociedade industrial capitalista liberal estd,
com efeito, fundada sobre as idéias de igualdade, liberdade de
éxito individual e progresso econdémico e social. Dentro deste
guadro, fazer carreira torna-se possivel, em teoria, para todo
mundo, porém, na prética, como sabemos, é muitas vezes
diferente.” (CHANLAT, 1995: p. 69)

Para o0 autor, em decorréncia da importancia adquirida pelas empresas e da

profissionalizagdo da gestdo nos paises industrializados, nos anos 80, as organizacOes



comegaram a Se preocupar com o gerenciamento da carreira de seu pessoal. Desta forma,

considera que ha dois modelos de carreira: o tradicional e o0 moderno. O primeiro, ainda

presente nos dias de hoje, traduz uma carreira composta por homens, pertencentes a grupos

sociais dominantes e com certa estabilidade e progressdo linear vertical. Diferentemente, o

segundo modelo, denominado “moderno”, surgido a partir dos anos 70, é consequente das

diversas mudangas sociais, tais como: presenca feminina no mercado de trabaho, aumento

do grau de instrucéo, flexibilizagdo do trabalho, globalizacéo de economia, etc. Observa-se

que, dentro de tal contexto, as carreiras 80 menos estaveis e lineares do que antes. Os dois

model os podem ser sintetizados conforme demonstrado no QUADRO 1.

QUADRO 1: Os modelos de carreira

Modeo tradicional

Modelo Moderno

Um homem

& Pertencente aos grupos sociamente
Dominantes;

& Estabilidade, €
% Progress3o linear vertical

Um homem &/ou mulher

L Pertencente a grupos sociais
variados;

% Instabilidade, €;

% Progressi descontinua vertical e

horizontal

FONTE - CHANLAT, 1995: p.71.

O autor também reagrupou as carreiras em quatro tipos. burocrético, profissional,

empreendedor e sociopolitico, sintetizando-as como demonstrado no QUADRO 2.

QUADRO 2: Descricdo dos tipos de carreira

. Elemento : ;
Tiposde Recur sos Tiposde _ Tiposde
carreira principais central gle organizagao Limites sociedades

ascensdo
Posica A"?”EO de uma Organizacs d O numero de| Sociedade
T L O o P g P
q 4 9 porte. existentes. empregados.
outras.
Profissio el Organizacéo de )
o peritos; O r_1|vel de .
Profissional Saber N e| percia . pericia e de Soued_ade
reputacao. Habilidades Burocracia; renaracs de peritos.
profissonais. | profissiondl. P
Criagio de Pequenas e médias
_ empresas; A capacidade | Sociedade
acidade
Empreende- gg@ria@o; ggvos Vﬁlgvrgg Empresas artesanais,| Pess0al- que valoriza
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FONTE - CHANLAT, 1995: p. 72

CHANLAT (1995) esclarece que cada um dos tipos de carreira, dém de recuperar uma
tarefa precisa, indica também uma légica na natureza das aberturas profissionais e do

sistema de recompensas a el e associado.

BASTOS (1996), apoiando-se em LANDAU e HAMMER (1986), descreve que, dentro
das organizagOes, o termo carreira significa uma sequéncia de posi¢des, condizente ao
contetido do trabalho, e 0 movimento de pessoas entre tais posi¢des. Desta forma, tanto no
plangiamento individual da propria carreira como na administragdo gerencial das carreiras
dentro da organizacdo, busca-se gjustar o individuo a ocupacdo escolhida. O autor

apresentou diferentes conceitos para ocupacdo, profissdo e carreira

“ ... ‘ocupacdo’ ou ‘vocacao' sdo considerados termos basicos que
descrevem o0 dominio ou circunscrevem um conjunto de
conhecimento e habilidades relativos a producdo de um bem ou
prestacdo de um servico. A conceitualizacdo tanto de profissdo
como de carreira utilizam ocupagdo ou vocacdo como termos
referentes primérios, adicionando-lhes algumas dimensdes de
significado.” (BASTOS, 1996: p.32).

O autor afirma que as caracteristicas que definem um profissional sdo: um ato

envolvimento, sentimento de identidade e autonomia e adesdo aos objetivos e valores de

uma profissao.

Outra pessoa que descreve sobre carreira € ROBBINS (1998:345), que a conceitua como
“ a seguéncia de evolucdo das experiéncias de trabalho de uma pessoa atraves do tempo” .
Também reforca as significativas mudancas ocorridas, defendendo que o desenvolvimento
da carreira “foi do paternalismo — no qual a organizacdo assumia a responsabilidade de
gerenciar as carreiras de seus empregados — ao apoio de individuos a medida que eles
assumem responsabilidade pessoal por seu futuro”. Essa realidade forga os empregados a
estarem mais interessados em desenvolver suas habilidades e conhecimentos, buscando

estar sempre atualizados e preparados para as novas tarefas. Ou sgja, cabe as organizacoes



fornecer apoio para os empregados estarem continuamente aumentando suas habilidades e

conhecimento, mas € responsabilidade destes administrar suas proprias carreiras.

Para melhor visualizar a escala evolutiva que houve no conceito de carreira, KILIMNIK

(2000:108) apresenta um quadro sintese da discussdo realizada sobre o assunto.

QUADRO 3: Evolucao do conceito de carreira

Periodo

Concepcéo de Carreira

1900 — 1950

Vinculagdo dos conceitos carreira e ocupacdo. Carreira “é a ocupacdo de
uma pessoa, capaz de oferecer-lhe oportunidade para progresso e
satisfacéo em seu trabalho”.

1950 — 1980

A ocupacdo e a carreira comecam a ser definidas diferentemente: a
“ocupacdo” diz respeito “aquilo que alguém faz’, enquanto “carreira’ liga
se a0 “curso seguido em um periodo de vida”.

1980 — 1990

Papel, cenario e eventos vinculados ao trabalho passam a ser vistos em
relacdo a outros papéis, cendarios e eventos da vida. “ Aprender a aprender”
e “aprendizado e autodesenvolvimento’ comegam a associar ao conceito
de“carreira’.

1990 - ....

A carreira passa definitivamente a ser vista interligada com as outras
dimensfes da vida. Os autores caracterizam condicdo como carreira-

vida (life-career).

FONTE - Adaptado de McDANIELS, C., GYLBERS, M.C. (1992). Consunseling for Career Development:
Theories, Resources and Practice. San Francisco,: Jossey Bass, citado por Oliveira, 1998.

Especificamente quanto a carreira gerencial também se verificam significativas ateracoes.
MELO (2000) inicia seu artigo, baseado no resultado de uma pesquisa realizada com
gerentes de diferentes empresas, questionando se “ainda existe carreira para gerente”.
Conforme foi constatado na pesguisa, diferentemente de alguns anos atrés, em que o
caminho profissional podia ser bem tracado, de forma cronoldgica e ascendente, hoje as
organizagOes tendem a trazer “gerentes de fora’, sga para realizar mudangas ou para

implementéa-|as.

A autora verificou que, frente as Novas Tecnologias Organizacionais (NTO’s), dois pontos
se destacaram: (a) a reducdo dos niveis gerenciais, uma vez que as empresas buscam
manter uma estrutura enxuta, e (b) a preocupacdo em desenvolver uma geréncia mais

participativa. Ambos aspectos produzem impactos diretos na carreira dos gerentes.

Quanto ao posicionamento dos gerentes em relagdo ao seu projeto profissional, os

resultados encontrados na pesquisa possibilitaram caracterizar dois grupos distintos. Um



grupo percebe perspectiva de carreira dentro da empresa; diferentemente, o outro nao.
Neste Ultimo, destacaram-se gerentes que direcionam sua visdo para o mercado de

trabalho, desenvolvendo projetos concorrentes fora do espaco da empresa.

Conclui MELLO (2000) que “o gerente esta vivenciando uma nova légica para a carreira
gerencial, derivada das novas praticas organizacionais, como o alicerce no crescimento

horizontal” .

O que se percebe € uma mudanca na forma de administrar a carreira. Tanto a organizacéo
como os empregados estdo sendo ‘obrigados a encontrar novas maneiras de capacitacéo e

desenvolvimento profissional.

2.4.1. Comprometimento com a Carreira

Apropriando-se da terminologia descrita pelo socidlogo R. Merton, que pesquisou sobre 0s
papéis sociais, GOULDNER (1957) diferencia individuos "cosmopolitas’ e "localistas’. Os
cosmopolitas sdo agqueles com baixa lealdade a organizacdo e alto comprometimento com a
sua especidizacdo/profissdo. Contrariamente, os "localistas’ demonstram ato

comprometimento com a organizagao e baixo com a profissao.

Segundo BIRNBAUN e SOMERS (1991), apud BASTOS (1996), a identificacdo
psicologica do individuo com a imagem de uma determinada ocupacdo e com as normas,
valores e padroes de comportamento, que diferencia o grupo ocupacional dos demais, se

desenvolve através de treinamento formal e experiéncias socializadoras.

Entretanto, foi HALL (1971) quem primeiro diferenciou comprometimento relacionado
com a carreira daquele relacionado com o trabalho e a organizacéo, observando que, estar
comprometido com um desses fatores ndo implica, necessariamente, numa Situacéo

idéntica em relacéo ao outro.

Ja BLAU (1989) considerou dois componentes no comprometimento com a carreira: (a)
persisténcia, que € o quanto o individuo se sente capaz de manter a direcéo definida para
seu trabalho, apesar das barreiras e dificuldades ali encontradas, e (b) identidade, sendo
este o grau de envolvimento pessoal com o trabalho, carreira ou profissdo (BASTOS,
1996).



Diversos autores também estudaram sobre a relac@o existente entre 0 comprometimento
com a organizagao - profissio. ARANYA e JACOBSON (1975) encontraram correlacéo
positiva entre uma ocupacdo parcialmente burocrética e parcialmente profissional, o que

sugere a possivel existéncia de duplo comprometimento — com a organizacdo e a carreira.

FERRIS e ARANYA (1983) confirmam a importancia de se estudarem, simultaneamente,
os dois tipos de comprometimento, uma vez que pode haver uma relacdo dos mesmos com
a intencdo de sair da organizacdo. ARYEE, WYATT e MIN (1991) consideram como
antecedentes de comprometimento organizacional, 0 comprometimento com a profissdo e

o grau de conflito entre profissdo e organizacdo (BASTOS, 1996).

WALLACE (1993), em seus trabalhos com diferentes profissdes, verificou que, embora
haja uma correlagdo moderadamente forte e positiva entre os dois tipos de
comprometimento, esta pode variar de acordo com a posicdo ocupada pelo individuo
dentro da organizagdo e com 0 seu grau de profissionalizagcdo. Entretanto, o autor n&o
trabalhou com profissdes tradicionais, como a medicina ou advocacia, e ndo incluiu como
moderador o grau de burocratizagdo ou o tamanho da organizagdo, sendo que esses

aspectos sdo criticos na formulagdo do dilema organizacéo-profissdo (BASTOS, 1999).

O vinculo do individuo com a sua carreira relaciona-se a aspectos que abrangem desde a
escolha e ingresso em uma organizacdo. Aceitar um determinado emprego, mesmo com
todas as restrigdes impostas pelo atual mercado de trabalho, esté relacionado com a escolha
por determinada profisséo. E esta escolha gera um conjunto de expectativas e demandas
que o individuo coloca na organizacdo, podendo ser uma varidvel critica, na forma como

ele estrutura o seu comprometimento com esses dois alvos.

Em sintese, diante das diferentes idéias e pressupostos das teorias administrativas, verifica-
se a tentativa de identificagdo de fatores que possam explicar 0 comportamento humano
nas empresas, 0 que leva a necessidade de estudar como séo estabelecidos os vinculos
entre os individuos e a organizacdo. Necessariamente, dentro do ambiente de trabalho é
preciso considerar a existéncia dos multiplos focos e enfoques do comprometimento, que

podem ser alvo da atencdo do trabalhador e afetar a modo que o vinculo é estabelecido.



Apesar das diferentes pesquisas e estudos sobre o tema, ainda ha muito o que estudar
dentro dessa perspectiva plural, principalmente diante das importantes mudangas que

ocorrem no ambiente das organizacOes.



3. METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritos os aspectos metodoldgicos que fizeram parte do estudo.
Todavia, para melhor compreensdo do processo percorrido, serdo apresentados,
primeiramente, a questéo central delimitadora deste estudo e os objetivos que nortearam a
pesquisa. Posteriormente, seréo colocadas as seguintes informagdes. caracterizagdo da
pesquisa; informacdes gerais sobre a empresa pesquisada; dados a respeito da populagéo e
amostra investigada; modelo tedrico da pesguisa; instrumento e estratégia de coleta de
dados; e o tratamento estatistico adotado para andlise dos dados.

3.1. Questao Central

O tema de trabalho deste estudo é sobre o vinculo do trabalhador com a organizacéo e a

carreira, segundo os enfoques afetivo, normativo e instrumental de comprometimento.
Assim, a questéo central que norteou o presente trabalho foi:

Qual o nivel de comprometimento de trés diferentes niveis funcionais — supervisor,
analista e gerentes - com sua carreira e com a organizagdo, considerando o grau e

enfoque dominante?

3.2. Objetivos da Pesquisa

Este trabalho tem como objetivo geral \erificar qual € o nivel de comprometimento dos
supervisores, analistas e gerentes de uma mesma empresa, através da identificacdo e
comparagdo dos resultados encontrados nos focos (organizacdo e carreira) e enfoque

(afetivo, normativo e instrumental) analisados.



Tomando como referéncia os modelos escolhidos para suporte tedrico do estudo e em
conformidade com o objetivo geral estabelecido, foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos.

ad) Verificar quais sdo os graus de comprometimento, presentes em cada nivel funciona —
supervisor, analista, gerente, considerando os focos na organizacdo e na carreira e 0s

enfoques afetivo, normativo e instrumental.

b) Detectar quais os niveis de comprometimento (alto, moderado ou baixo) encontrados

em cada grupo funcional.

c) Comparar os graus de comprometimento com a organizacdo e com a carreira, entre os
trés niveis funcionais, visando verificar se hg, ou ndo, diferencas significativas entre os

mesmos.

d) Verificar quais sdo os possivels fatores explicativos para os diferentes focos de

comprometimento identificados (organizacional e carreira).

O que se pretende, portanto, é gerar conhecimentos que contribuam para a melhor
compreensdo do elo de ligagdo entre os diferentes niveis funcionais com a organizagdo e a
carreira, através da investigacdo da natureza e dos fatores associados aos vinculos de

compromisso dentro do atual contexto organizacional.

3.3. Caracterizacdo da Pesquisa

Utilizando-se do critério de classificagdo proposto por VERGARA (1997), o presente
trabalho caracterizase como um estudo descritivo, porque expde caracteristicas de
determinada populacdo e busca detectar varidveis que possam influenciar o nivel de
comprometimento dos pesquisados em relagdo a organizacdo e a carreira. Além disso, “néo
tem o compromisso de explicar os fenémenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacdo” (VERGARA, 1997:45).

A conducdo da pesquisa foi por meio de um estudo de caso, sendo este caracterizado por

GIL (1991), pelo aprofundamento de um ou poucos objetos, visando a um conhecimento



mais preciso sobre a sua realidade. Explicando um pouco mais, GREENWOOD (1973)

considera que 0 método do estudo de caso consiste em um:

“(...) exame intensivo — tanto em amplitude como em profundidade
— de uma unidade de estudo, empregando todas as técnicas
disponiveis para isto. Os dados resultantes sdo ordenados de
maneira tal que o carater unitario da amostra segja preservado,
para obter finalmente uma compreensao completa dos fendmenos
como umtodo.” (p.117).

Sua vantagem é estimular novas pesquisas e permitir o levantamento de solucdes possivels
para os problemas apontados. Também como ponto positivo, destaca-se a caracteristica de
totalidade, uma vez que o problema é focalizado como um todo, buscando a andlise dos
aspectos predominantes na populacdo observada. Assim, os resultados atingidos podem
fornecer o conhecimento mais profundo de uma realidade predeterminada e permitir a

formulacéo de hipdéteses para 0 encaminhamento de outras pesquisas (GIL:1991).

O mesmo autor apresenta como limitagdo do estudo de caso a dificuldade de generalizar os
resultados. Portanto o investigador deve ter a preocupacéo, quando da interpretacdo dos

dados, para que sejam confiaveis e que, efetivamente, representem a realidade pesquisada.

3.4. A Organizacao Pesquisada

A FABRIMEC, nome ficticio dado & organizacdo pesquisada, foi fundada em 1970, tendo
seus negoécios direcionados para o setor da industria pesada, com fornecimento de

estruturas e equipamentos para atender ao crescimento das grandes siderurgicas nacionais.

No inicio da década de 70, com o “milagre brasileiro”, ampliou-se o parque de indUstrias
pesadas no Brasil, ocasionando o desenvolvimento também do setor siderdrgico. Nessa
época, a FABRIMEC obteve muito investimento do Banco Naciona de Desenvolvimento
Econémico e Socia — BNDES, ficando sob seu controle acionério e administrativo, no

periodo de 1973 a 1990. Em 1991 ocorreu sua privatizagao.

O Plangamento Estratégico da FABRIMEC foi elaborado em 1992 onde se definiram
aspectos fundamentais para a empresa, tais como: missdo, areas estratégicas de negdcios,
cenario, pontos fracos e fortes, oportunidades, ameacas, metas por area de negocio,

indicadores de desempenho e planos téticos.



A partir de ent8o, diversas reestruturacdes vém sendo implementadas. A empresa passou a
contar com novos sistemas informatizados de gestéo, planos de seguranga no trabalho,
plano de qualidade e certificacfes, plano geral de desenvolvimento de pessoa e a Gestéo
Participativa da Qualidade Total. Tudo isso oportunizou seu crescimento, levando-a a

abertura e ampliacdo dos negacios.

Hoje, considerada uma das maiores empresas do setor de bens de capital do Pais, ja inclui
entre as certificagOes internacionais adquiridas as 1SO 9001, SO 9002 e 1SO 14001, esta
altima referente a gestéo ambiental.

Possuindo cerca de 2.050 empregados nas fébricas e escritdrios e 2.887 nos canteiros de
obras (dados de setembro/2001), a FABRIMEC fabrica bens de capital sob encomenda,
através do beneficiamento do aco, atuando nos seguintes segmentos de mercados:
siderurgia, petroquimica, papel e celulose, cimento, mineracdo, hidroeletricidade e
petréleo. Basicamente, seus negdcios estdo distribuidos conforme descricéo no QUAD. 4.

QUADRO 4. Segmentos de negdcios da Empresa pesquisada
Segmentos

- Construcbes metdlicas. estruturas industrias pesadas, pontes e viadutos metdlicos,
estruturas metalicas, perfis, estacas, edificios metalicos pré-engenhados.

- Bens sob encomenda: siderurgia, mineracdo e nao-ferrosos, petroquimica e
carboquimica, cimento, papel e celulose, hidrogeracdo, equipamentos de controle
ambiental .

- Job shop: fabricacéo e/ou recuperacdo de pegas

- Montagens de campo: pré-motagem e lancamento de pontes e viadutos, montagens de
sistemas de despoeiramento ambiental e industrial especializadas.

- Produtos seriados: estampagem de pecas automotivas seriadas, cortes padronizados
para industrias automotivas, ferroviaria e naval, cortes em chapas e conformagdes de
pecas, chapas, cacambas.

FONTE — Arquivos da empresa.

Dentro de uma andlise de Woodward, citada por LOBOS (1979), isto determina um tipo de
producdo por unidade, 0 que exige especializacdo do empregado, mas também certa
flexibilidade, pois cada projeto é diferente do outro.



E fundamental ressaltar que, desde o inicio do ano de 2001, est& sendo realizado um estudo
sob a responsabilidade de uma Consultoria Externa, em conjunto com algumas pessoas que
ocupam cargos estratégicos na empresa, visando sua reestruturacdo por segmento de
negocios. A proposta foi apresentada e aprovada pela direcdo, em setembro, e a
implementacdo comecou a partir de outubro. 1sso, com certeza, trouxe a hecessidade de se
repensarem a estrutura fisica e 0 organograma, processos e procedimentos, reorganizagdo

de pessoal, além de outras redefini¢des a respeito de gestéo.

Basicamente, 0 que se pretende é que cada segmento de negécio sgja auto sustentado,
tendo maior autonomia de atuagéo e responsabilidade pelos resultados alcangados, sgjam
positivos ou ndo. Para tanto, a partir de outubro de 2001, foram definidas cinco unidades
operacionais e trés unidades de apoio diretamente ligadas a diretoria, que esta abaixo da

Presidéncia.

Como a empresa estava em momento de transicdo e implementacéo das reestruturagoes
propostas, ndo foi possivel descrever mais detalhadamente essas informacdes, devido a
guestdes estratégicas que estavam sendo tomadas. Portanto, para efeito da pesquisa, foram

consideradas as estruturas que prevaleciam em setembro de 2001.

Merece destague 0 organograma adotado entre janeiro de 1999 e setembro 2001 (vide
ANEXO 1), antes de implantacdo das mudancas propostas pelo grupo de estudo

coordenado pela Consultoria Externa.

Por ser uma empresa pertencente a um grande grupo siderdrgico, algumas areas, até entdo,
tinham o gerenciamento operacional corporativo, inclusive a Presidéncia e duas Diretorias

(uma Financeira e outra Industrial e Comercial).

Subordinada a Diretoria Industrial e Comercial havia quatro geréncias. Comercializacéo,
Engenharia, Administracdo de Negocios e a Geréncia Geral da Fébrica. A fébrica,
subordinada a Geréncia Geral, contava com sete geréncias, tendo em quatro delas mais um

nivel hierarquico.

Ainda ligadas a Presidéncia, existiam quatro geréncias. Juridico, Comunicacdo Social,

Informética e Recursos Humanos, sendo as trés ultimas também corporativa para as



empresas do grupo. Vale caracterizar um pouco mais a estrutura da Unidade de Recursos
Humanos, uma vez que suas politicas e diretrizes atingem diretamente todos os
empregados e, consequentemente, os tipos de vinculos que sdo estabelecidos dentro do
ambiente organizacional. No organograma implantado em janeiro de 1999, a Geréncia de
Recursos Humanos, que antes respondia a Geréncia de Fabrica, passou a responder

diretamente a Presidéncia, sendo gerenciada de forma corporativa.

Abaixo da Geréncia de Recursos Humanos da FABRIMEC estava a Geréncia de Relacbes
Industriais. Essa Geréncia possuia cinco “unidades’, ndo formalmente estruturadas no
organograma, que eram: Administracdo de Pessoal; Recrutamento, Selecdo e Treinamento;
Seguranca Patrimonial; Seguranca e Medicina do Trabalho e Administracdo de Terceiros.
Havia profissionais da FABRIMEC que operacionaizam essas atividades, porém, o
gerenciamento ficava sob a responsabilidade dos Gerentes da corporacdo que respondiam

pel os resultados obtidos na empresa.

A &ea de Recursos Humanos estava, de modo geral, bem definida. As atividades
“tradicionais’ atribuidas a RH estavam estabelecidas e acontecendo de forma continua e

padronizada. Todavia, algumas particularidades merecem ser destacadas:

a. Recrutamento e Selecdo: por ser uma empresa que trabalha sob encomenda e por

projetos, caracterizando-se uma inconstancia permanente, torna-se dificil recrutar e
selecionar méo-de-obra especializada, a tempo e hora, para atender a demanda dos
projetos, apesar de existir um plano bimestral de necessidade de méo-de-obra, que é
elaborado antes mesmo do fechamento de alguns contratos. Ha também um alto indice
de turn-over , especiadmente na &rea operacional, 0 que gera inseguranca junto aos
operarios, levando-os a trocar com facilidade a empresa por outra, agravando ainda
mais a situagdo apresentada. Ainda ha muitas dificuldades para solucionar o problema,
mas, numa tentativa de minimiza-lo, a empresa investe na formacéo e qualificacdo dos

empregados.

b. Administracdo de Pessoal: é bem estruturada e informatizada. Ocorre, porém, que

muitos empregados, principalmente os horistas de nivel operacional, possuem
dificuldades em compreender os lancamentos registrados. 1sso prejudica a imagem da

area perante os empregados.



c. Desenvolvimento Profissional (treinamento, formacdo e qualificacdo): existem dois

programas continuos da empresa considerados estratégicos: a supléncia de 1° e 2° graus
e os treinamentos de qualificacéo e requalificacdo em soldagem. Programa também de
muita procura € o de autodesenvolvimento, em que a empresa oferece cursos fora do
horario de trabalho em é&eas e temas diversificados, em que os empregados
interessados podem se inscrever e participar espontaneamente. Preocupada com a
qualificacéo gerencial, diversos cursos e eventos ja foram ministrados, inclusive

programa de pés-graduacéo.

d. Cargos e Salé&rios: apesar de ndo ser divulgado, existe um plano de cargos e saarios,

mas ndo ha planos de sucessdo ou de carreira. A empresa pratica a “Participacdo nos
Lucros e Resultados’- PLR, desde 1996. Apesar de ndo haver nenhum trabalho a
respeito das novas formas de se remunerar, sabe-se que, dentro da reestruturacdo em

andamento, jafoi definida aimplantacdo da remuneracdo por resultados.

e. Relacbes Trabahistas e Sindicais: Nao ha pesquisas de climas e€/ou satisfacdo dos

empregados. Entretanto, h& alguns programas desenvolvidos na empresa, que buscam o
envolvimento e comprometimento dos empregados, tais como: 5S, vigilantes de custos,
programa integrado de seguranca do trabalho e programa participativo de “ Gestéo pela
Qualidade Total”. Para operacionalizacdo desses programas, sdo formadas equipes
voluntarias de empregados, que se responsabilizam por “gerenciar” 0S processos
necessarios para o alcance de objetivos definidos no plangjamento estratégico, com a
participacdo dos empregados. Quanto as relacfes sindicais, a empresa busca manter
uma relacdo conciliadora com os mesmos. S&o oito sindicatos ligados a empresa, néo
sO de categorias diferentes, mas também de regides diferentes, acarretando muito

trabalho e dificuldades nas negociagoes.

f. Medicina e Seguranca do Trabalho: a empresa é muito preocupada com questédo de

seguranga no trabalho. Os empregados ja estdo sensibilizados quanto a sua
importancia, sendo muito baixo o nimero de ocorréncia de acidentes. Inclusive, a meta
de seguranca também é considerada, quando se apura o valor da PL (participacgo nos
lucros). A empresa ostenta varias premiagdes nesta &ea, tornando-se, inclusive,

referéncia para outras empresas do mesmo segmento de atuacao.



g Administracdo de Terceiros: alguns servigos gerais sdo terceirizados, como os de

alimentacdo e limpeza, sendo que a administracdo estd sob a responsabilidade da &rea
de Recursos Humanos. A area acompanha o processo e administra os resultados,
visando garantir a qualidade dos servicos prestados e a satisfagdo dos empregados em
relacéo anos mesmos.

Visando fazer frente a concorréncia globalizada, a empresa vem investindo na
competitividade, através da capacitacdo técnica e gerencial de sua equipe, do
aprimoramento e informatizagdo do seu processo empresarial, da adequagdo do seu parque
industrial e seus métodos e procedimentos de trabalho. Tais investimentos sdo feitos em
todas as fases, desde a comercidizacdo até o atendimento pos-venda, passando pela
engenharia, fabricagcdo, montagens de campo, gestéo de qualidade, gerenciamento de

empreendimentos.

Em relacdo aos trés niveis funcionais, envolvidos nesta pesquisa, € importante descrever
suas principais atribuicdes. A grande maioria dos supervisores trabalha diretamente na érea
operacional, administrando e coordenando atividades desenvolvidas por equipes de
fabricagdo. Além do aspecto técnico e operacional da fabricacdo em s, muitos séo

responsaveis por acompanhar e registrar atividades administrativas e burocréticas.

Os gerentes, apesar de também exercerem funcBes de administrar e coordenar,
diferentemente do supervisor, atuam de maneira mais estratégica, acompanhando metas e
custos globais de sua unidade. Para a pesquisa, foram considerados, no grupo de gerente,
os dois niveis hierérquicos abaixo da diretoria: 0s gerentes e coordenadores de unidades.
Essa decisdo foi tomada, devido ao pequeno nimero de pessoas |ocadas nesses cargos, que
totalizam 30, e porque a diferenca basica na atuacdo dos mesmos € o nivel de
responsabilidade.

Ja os andlistas, de modo geral, atuam mais estrategicamente, respondendo pela elaboracéo
e implementac&o de projetos organizacionais, correspondentes as atividades de suas éreas
de atuacéo.

Como ja foi citado, ndo existe plano de carreira nem politica de promogdo definidos.

Entretanto, normalmente, os cargos de supervisor e gerentes s8o supridos por pessoas



internas a empresa, ou que fazem parte das diversas empresas que compdem o sistema ho
qual a FABRIMEC faz parte. Para ocupar cargos de analistas, ocorrem tanto promocgoes
internas como contratagdes externas, dependendo da opcdo do gestor da unidade onde

existe a vaga.

3.5. Populacdo e Amostra

Esta pesquisa sobre 0 comprometimento com a organizagao e a carreira foi realizada na
FABRIMEC que produz bens de capital sob encomenda, através do beneficiamento do aco.
A populacéo alvo foram todos os empregados que ocupam cargo de supervisor, analista e
gerente, sendo que, neste Ultimo grupo, foram contemplados os dois niveis gerenciais

existentes na empresa: gerentes e coordenadores de unidade.

A escolha por se trabalhar com esses trés niveis funcionais esta no fato de serem cargos de

importancia estratégica para a empresa. Gerentes e supervisores coordenam pessoas e
processos, apesar da diferenca nos niveis de autonomia e responsabilidade. Ja os analistas
elaboram e/ou implementam projetos que possam dar suporte ao processo produtivo. Do

ponto de vista sociol bgico, esses trabal hadores tém caracteristicas em comum.

MARQUES (1998), em seu estudo sobre as condi¢des de trabalho e identidade de classe de
profissionais e gerentes brasileiros, apresenta argumentactes de alguns tedricos quanto ao
surgimento de uma “nova classe média’, composta por trabalhadores que ocupam esses

niveis funcionais:

“POULANTZAS (1975), CARCHEDI (1977), WRIGHT (1985)
situam o0s engenheiros, supervisores, gerentes e profissionais em
geral em uma ‘nova classe média’. Para POULANTZAS, esses
trabalhadores sdo parte de uma ‘ nova pegquena burguesia’ porque,
embora ndo sgja donos nem detenham o controle sobre esse
capital, eles estdo politicamente e ideologicamente envolvidos em
relagdes que beneficiam o capital. Para CARCHEDI, esse grupo
de trabalhadores € parte da ‘ nova classe média’ porque, ao mesmo
tempo que esses trabalhadores sdo assalariados e participam do
processo de trabalho coletivo, representam, também, a funcéo do
capital, uma vez que realizam as func¢des de controle e vigilancia
desse processo de trabalho para fins de exploracdo do capital
sobre o trabalho. Finalmente WHIGRT coloca profissionais e
gerentes em uma ‘nova classe média’ devido as suas credenciais
profissionais e a0 acesso ao conhecimento organizacional, os



guais lhes possibilitam controlar as condi¢des necessarias para a
coordenacao do trabalho” . (MARQUES, 1998:1)

No registro oficia da empresa, haviam 298 pessoas |otadas nos trés cargos investigados.
Entretanto, o universo da pesquisa constituiu-se de 281 individuos, uma vez que 13 foram
excluidos, por estarem de férias ou licenciados durante a realizacdo do estudo, e incluidas
outras 11, que estavam exercendo a funcdo, aguardando o processo de “designacéo” para o

cargo.

THIOLLENT (1981:34) argumenta que a selecdo da populacdo a ser estudada deve ser
“um numero representativo de individuos proporcional a importancia das categorias que
eles representam no conjunto’. Do total de 281 questionarios enviados, foram devolvidos
179 (63,7%), que representaram: 61,5% dos supervisores, 60,2% dos analistas e 85,7% dos
gerentes existentes na Empresa.

Todavia, para andlise dos dados, somente os questionérios totalmente respondidos foram
considerados, perfazendo um total de 162 individuos compondo a amostra final do estudo,
ou sga, foram cerca de 90% do total de questionarios recolhidos, conforme pode ser
visualizado na TAB. 1.

TABELA 1
Populagdo pesquisada por nivel funcional

Excluidos |[|nseridos |Universo (U) [Respondentes(R) |QuestionériosValidos

C Efeti Ari

argo etivo |(|f((;ere:’]?;sa | ou t(eirenrcicio) N % N % N %U %R
Supervisor 71 6 0 65 23,1 40 615 36 55,3 90

Andisa 200 20 1 181 64,4 109 60,2 99 54,7 90,8
Gerente 27 2 10 35 125 30 85,7 27 771 0

Total 298 28 11 281 100 179 63,7 162 57,6 90,5

FONTE - Dados da pesquisa

Para MARCONI, LAKATOS (1996), o valor de uma pesquisa esta diretamente ligado a
amostra significativa e representativa do universo pesquisado, devendo apresentar tragos
caracteristicos da populacdo numa proporcdo relativa ao total da mesma. Considerando o
nimero de questiondrios validos para andlise (57,6% do universo), pode-se considerar uma
amostra representativa da populacdo estudada e, portanto, suficiente para que se possa

fazer interpretagéo dos dados obtidos.



A unidade de observacdo desta pesquisa foram as pessoas, uma vez que foram elas que

forneceram os dados e informacdes a respeito das variaveis estudadas.

3.6. Modelo Tedrico da Pesquisa

Os focos de estudo da pesquisa foram 0s comprometimentos com a organizagéo e com a

carreira, buscando-se identificar qual enfoque — afetivo, normativo e instrumental -

predominante nos trés cargos pesquisados. supervisor, anadlista e gerente. Conforme ja

descrito, os modelos tedricos agqui adotados foram utilizados e validados em outras

pesquisas realizadas no Brasil.

Para estudar o comprometimento com a organizagdo foi empregado o modelo de
MOWDAY, STEERS E PORTER (1979) - Organizational Commitment Questionnaire,
adaptado e validado por BASTOS (1994a). As questdes referente a esse indicador estéo
demonstradas no QUADRO 5.

QUADRO 5: Indicadores de comprometimento com a organizagao

Modelo M owday, Steers e Porter:

Indicador

Questoes

Comprometimento
com a Organizagao

Conversando com amigos, eu sempre me refiro a FABRIMEC como
uma grande empresa para a Qual é 6timo trabal har.

Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos
pela FABRIMEC.

Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da FABRIMEC.

Esta empresa realmente inspira 0 melhor em mim, facilitando o meu
progresso no desempenho de minha funcéo.

Eu me sinto contente por ter escolhido a FABRIMEC para trabalhar,
comparando com outras organizagBes que considerei na época da
contratacao.

Freguentemente, eu discordo das politicas da FABRIMEC, em assuntos
importantes relacionados com os trabal hadores.

Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa.

Para mim, esta organizacdo € a melhor de todas as organizages para se
trabalhar.

Decidir trabalhar nesta organizagdo foi um erro de minha parte

Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, aém da
esperada normalmente, para gjudar esta empresa a ser bem sucedida.

FONTE - BASTOS (19943)



O modelo de BLAU (1985), também utilizado por BASTOS (19844), visou avdiar o

comprometimento com a carreira. As perguntas desse modelo estdo relacionadas no
QUADRO 6.

QUADRO 6: Indicadores de comprometimento com a carreira

Modelo Blau
Indicador Questoes

Se eu pudesse escolher uma profisséo, que me pagasse 0 Mesmo que
ganho, eu provavel mente escolheria uma diferente da minha.

Eu desgjo, claramente, manter minha carreira na profisséo que atuo.

Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na
Comprometimento minha profissdo atual.

com aCarreira Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem trabalhar, eu
provavel mente continuaria exercendo a minha profisséo.

Eu gosto demais da minha profissao para largé-la.

Esta minha profissdo € aidea paratrabalhar o resto davida
Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profisséo.
FONTE - BASTOS (1994a)

Visando identificar os enfoques afetivo, normativo e instrumental, foi utilizado o modelo
de MEYER e ALLEN (1997), adaptado e validado por MEDEIROS (1997) e BANDEIRA,
MARQUES e VEIGA (1999). O procedimento metodoldgico desses autores, abrangendo

as trés dimensdes de comprometimento, pode ser verificado no QUADRO 7.



QUADRO 7: Modelo de comprometimento de Meyer e Allen

Indicador

Questdes

Comprometimento
Afetivo

A FABRIMEC merece minha lealdade.

Eu me sinto emocionalmente envolvido com a FABRIMEC.

Eu me sinto como uma pessoa de casa ha FABRIMEC.

Eu realmente sinto os problemas da FABRIMEC como se fossem meus.

Eu sinto um forte senso de integracdo com a FABRIMEC.

Comprometimento
Instrumental

Na situagdo atual, trabalhar na FABRIMEC & na readlidade, uma
necess dade.

Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar a
FABRIMEC agora.

Acho que teria poucas aternativas no mercado de trabalho se eu
deixasse aFABRIMEC.

Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar a FABRIMEC seria
afatade adternativas imediatas de emprego.

Se eu decidisse deixar a FABRIMEC agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

Comprometimento
Normativo

Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a
FABRIMEC.

Na situagdo atua, trabalhar na FABRIMEC é reamente um desgo
pessodl.

Eu devo muito a FABRIMEC.

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a FABRIMEC, eu poderia
considerar a opcao de trabalhar em outro lugar.

A FABRIMEC tem um imenso significado pessoal para mim.

Sinto que ndo seria certo eu deixar a FABRIMEC agora, mesmo se fosse
vantagem para mim.

Eu me sentira culpado se deixasse a FABRIMEC agora.

FONTE - MEDEIROS (1997) e BANDEIRA, MARQUES e VIEGA (1999).

3.7. Instrumento e Estratégia de Coleta de Dados

Para a coleta de informagdes, o trabalho foi dividido em duas fases, que ocorreram

paralelamente durante, aproximadamente, trés meses. Uma fase diz respeito ao estudo

documental sobre a empresa pesguisada, a outrafoi a aplicagdo de questionérios.

A andlise documental foi realizada através de leitura e exame de relatdrios, documentos e

manuais, visando obter dados que pudessem caracterizar a empresa pesquisada. Segundo
TRIVINOS (1987:111), a andlise documental, classificada como um tipo de estudo



descritivo, “ fornece ao investigador a possibilidade de reunir uma grande quantidade de

informacao”.

Ja o0 questionario aplicado (vide ANEXO 2) compde-se quase que integralmente de itens
fechados. Cada varidvel que integra os modelos tedricos se traduziu em mais de um item,
tendo-se apoiado em medidas ja desenvolvidas e validadas. Para as questGes diretamente
relacionadas ao foco e enfoque do comprometimento, foi utilizada a escala de medida do

tipo LIKERT com vaores de 1 a5, como pode ser visuaizado na TAB. 2.

TABELA 2
Escala de respostas do questionario

Discordo totalmente

Discordo

Nem Concordo Nem Discordo
Concordo

ghlw N[k

Concordo totalmente
FONTE - Questionario da pesguisa

O instrumento em quest@o - que aborda itens que avaliam o grau de comprometimento com
a organizacdo e a carreira, nos enfoques afetivos, instrumental e normativo — foi

congtituido de 4 partes.

A primeira parte do questionério foi composta por 36 questdes fechadas com o objetivo de
detectar o foco e enfoque do comprometimento. Foram utilizados os modelos de: (1)
MEYER e ALLEN (1997), adaptado e validado por MEDEIROS (1997) e BANDEIRA,
MARQUES e VEIGA (1999), para verificar os enfoques afetivo, instrumental e normativo;
(20 MOWDAY, STEERS e PORTER (1979) - OCQ “organizational commitment

questionaire, para verificar o comprometimento organizacional; (3) BLAU (1985) para



verificar o comprometimento com a carreira. Esses dois Ultimos modelos foram utilizados

e adaptados por BASTOS (1994a) em sua pesquisa de doutorado.

Outras duas perguntas fechadas questionavam sobre o nivel gera de satisfacdo em relacéo
a empresa e as caracteristicas consideradas fundamentais para a escolha de uma empresa
para se trabalhar. Outras trés questdes abertas também foram colocadas, sendo elas o

conceito de comprometimento e determinantes do comprometimento com a carreira e com

a organizacao.

Na segunda parte foram coletados dados sobre a situagdo e natureza do trabalho na
empresa. Ao todo foram 14 questdes, sendo duas abertas e as demais fechadas. O objetivo
dessas questdes foi levantar dados que pudessem ser posteriormente analisados,

verificando suas interferéncias no nivel de comprometimento.

Com o objetivo de levantar dados pessoais dos participantes da pesquisa, a terceira parte
do instrumento foi composta de 6 questdes fechadas, sendo que, para a questéo sobre nivel
de escolaridade, havia também uma resposta aberta: nome do curso. Foram apresentadas

guestdes variadas, tais como: sexo, idade, escolaridade e estado civil.

A quarta e Ultima parte do question&rio envolveu 10 questbes sobre dados funcionais.
Assim com os dados pessoais, esta parte do instrumento teve como objetivo levantar uma
caracterizacao geral dos respondentes.

Visando facilitar o acesso a toda populagdo e agilizar o processo de entrega e recol himento
dos question&rios, optou-se por centralizar a distribuicdo e devolugdo junto as secretarias
de cada unidade, sem que houvesse a necessidade de identificacdo do participante no
question&rio. Entretanto algumas pessoas solicitaram que o envio do questionério fosse via

correio eletrénico, preferindo devolvé-los do mesmo modo.

A entrega dos questionarios as secretarias, ocorrida no inicio da 22 quinzena junho/2001,
foi acompanhada por uma lista contendo os nomes dos empregados |otados na respectiva
unidade. Foi estabelecido um prazo de, aproximadamente, 15 dias, para devolucdo do

questionario, sendo que esse periodo foi estendido por mais uma semana.

Para divulgacdo da pesquisa, houve um contato direto (telefénico e/ou pessoalmente) com

todos os gerentes, informando-lhes sobre a pesquisa, 0 que foi reforcado pelo Gerente de



Recursos Humanos em reunides semanais, nas quais participavam todos os gerentes da

empresa. Também foi enviado correio eletrénico a todos os possivels participantes da
pesquisa.

Conforme ja descrito (item 3.5), do total de 281 questionarios distribuidos, 179 foram
devolvidos (63,7%), dos quais 162 analisados (57,6%). Considerando por nivel funcional,
os respondentes validos representaram: 55,3% dos supervisores, 54,7% dos analistas e

77,1% dos gerentes.

Apesar de haver limitagbes no uso do questionario enquanto instrumento de pesquisa,
conforme salienta MARCONI e LAKATOS (1996), muitas sd0 suas vantagens. A 0opcao
pela utilizacdo do questionario, caracterizado como método quantitativo, se sustenta na
observacdo de SELLTIZ et al. (1967) que o percebe como um instrumento possivel de ser
aplicado smultaneamente a um grande nimero de pessoas; gera respostas mais féaceis de
serem comparadas do que aguelas obtidas por outro meio, como entrevistas ou pesquisa

documental; e assegura certa uniformidade de uma situaco de uma mensuracéo para outra.

3.8. Tratamento Estatistico dos Dados

Para processamento e andlise dos dados, foi utilizado o programa estatistico SAS —
Satistics Analysis System. O tratamento dos dados foi feito com uma abordagem
predominantemente multivariada pois, segundo KERLINGER (1980), qualquer fenémeno

do comportamento envolve muitas determinantes.

A estatistica usada é classificada como descritiva, uma vez que se utilizaram nimeros para
descrever fatos. Os dados obtidos do questionério foram trabalhados estatisticamente, de
forma a permitir uma avaliacdo da influéncia das varidvels pessoais e funcionais em
relacdo aos niveis de comprometimento encontrados. Foi possivel, também, a comparacdo
dos niveis de comprometimento entre os diferentes grupos funcionais pesquisados:

supervisor, analista e gerente.

As medidas descritivas dos escores dos comprometimentos analisados foram apresentadas
utilizando-se de porcentagens e tabelas contendo a mediana, média, minimo (min),
maximo (max) e desvio padrdo (d.p.). O valor de n, que se encontra nas tabelas de

resultado, refere-se a0 nimero total de respostas obtidas no critério analisado.



As comparacdes entre 0s trés niveis funcionais (supervisor, analista e gerente) em relacéo a
cada um dos cinco escores de comprometimento avaliados nesse estudo foram realizadas,
utilizando-se a técnica de andlise de variancia (One-Way ANOVA). Segundo STEVENSON
(1981) essa técnica, baseada em uma amostra extraida de cada populagdo, pode ser usada

para determinar se as médias de duas ou mais populacbes sdo iguais.

Nos casos em que a andlise indicou a existéncia de alguma diferenca significativa (p<0,05)
entre os trés cargos, foi realizado o teste de comparagoes multiplas de médias (LSD - Least
Sgnificance Difference) para determinar onde estavam localizadas tais diferencas.
Ressdltase que esta andlise é utilizada, quando se compara dois ou mais

grupos/tratamentos etc., sendo no caso deste estudo, a comparacdo entre cargos.

Com o objetivo de avaliar as diferencas entre os comprometimentos estudados em um
mesmo grupo funcional, utilizou-se o teste de Friedman. Tratase de um teste ndo
paramétrico, que tem como objetivo comparar medidas realizadas num mesmo individuo,
OuU Sgja, comparar entre si as cinco variavels de comprometimento estudadas, visando
determinar diferencas existentes. Neste caso, 0 objetivo é comparar se existe
comportamento diferente dos escores entre 0s cinco comprometimentos que S20:

~_y

“Afetivo”, “Normativo”, “Instrumental”, “Organizacdo” e “Carreira’.

Além disso, utilizou-se a andlise de correlacéo de Pearson (r) como uma forma de avaliar a
relagdo entre os cinco comprometimentos estudados. Segundo STEVENSON (1981):

“ O objetivo do estudo correlacional é a determinacéo da forca do
relacionamento entre duas observagdes emparelhadas. O termo
‘correlacdo’ significa literalmente co-relacionamento’, pois indica
até que ponto os valores de uma variavel estdo relacionados com
os de outra. (...) O resultado de tal andlise € um coeficiente de
correlagdo — um valor que quantifica o grau de correlagao” .
(1981: p.367)

O valor de r, que expressa a relagdo entre duas variaveis X e Y, varia de —1,00 a +1,00

sendo que:

v' > 0: indicarelagdo direta, ou sgja, um aumento em X é acompanhado por um aumento

emy.



v r < 0: indica relagdo indireta, ou sgja, um aumento em X é acompanhado por um

decréscimoem VY.

Um ato vaor de r (negativo ou positivo), préximo de +1 ou —1, representa uma forte
relacdo, enquanto que um valor proximo de zero mostra que arelagdo é fraca, ou sgja, r =0

indica auséncia de relacionamento.

Para se estabelecerem os perfis diferenciados de empregados quanto ao nivel de
comprometimento foi utilizada a analise de conglomerados (andlise “cluster”). A andlise
de cluster também € uma analise multivariada de dados que tem como principio agrupar
elementos cujas caracteristicas sejam semelhantes ou relativamente homogéneas, dadas as
variaveis escolhidas para a avaliagdo, neste caso, 0s cinco comprometimentos de interesse.
Cada agrupamento é caracterizado por uma grande similaridade interna e dissimilaridade
externa, segundo MATAR (1995) e ndo é preciso conhecimento prévio do grupo para
aplicag@o das técnicas estatisticas pertinentes. Com esta andlise € possivel identificar
grupos distintos de funcionarios, ou sgja, a partir desta analise criar critério de classificacéo

de funcionarios baseado no nivel de comprometimento geral com a empresa.

Todos os resultados foram considerados significativos, a um nivel de significancia de 5%
(p < 0,05). Portanto, h& uma probabilidade de 95% de confiangca de que os resultados
estejam corretos.



4. ANALISE E INTERPRETACAO DOSDADOS

O objetivo deste estudo € identificar o nivel de comprometimento dos empregados que
ocupam os cargos de supervisor, anadista e gerente, em uma Empresa de grande porte do

segmento metal-mecanico.

Para tanto, dividido em quatro partes principais, neste capitulo sdo apresentados,
analisados e interpretados os dados obtidos na pesquisa, a partir das seguintes variaveis
levantadas. caracteristicas pessoais e funcionais; situacdo e natureza do trabalho; focos e

enfoques do comprometi mento.

No primeiro tépico, visando caracterizar o perfil da populacdo pesquisada, estdo descritas
as caracteristicas pessoais e funcionais dos respondentes. De posse dos questionérios
respondidos e considerando as questdes que abordavam tais caracteristicas, foram
realizadas a andlise da distribuicdo de freqliéncia de respostas obtidas e a tabulagdo

cruzada das mesmas.

Na segunda parte, com o propdésito de verificar possiveis variaveis que pudessem interferir
no nivel de comprometimento dos participantes da pesquisa, estédo descritas as respostas
encontradas nas questdes relacionadas a situacdo e natureza do trabalho dentro da

Instituicao.

Para apresentar o que foi detectado em relagdo a0 comprometimento dos empregados
participantes da pesquisa, na terceira parte estdo os resultados e a andlise dos dois focos
(organizacdo e carreira) e trés enfoques (afetivo, instrumental e normativo) do
comprometimento, sempre fazendo um paralelo entre os niveis funcionais estudados:

supervisor, analista e gerente.



E, finaAlmente, sdo apresentados os trés niveis de comprometimento - alto, moderado e
baixo - encontrados entre os respondentes com a realizacdo da andlise de conglomerado
(cluster), feita a partir das respostas dadas as questfes relativas aos focos e enfoques do

comprometimento.

Os dados coletados e analisados poder&o propiciar informagdes significativas as pesguisas
pautadas no mesmo constructo aqui utilizado, aém de fornecer subsidios a organizacdo

pesqguisada para melhor conhecimento do perfil de seus empregados.

4.1. Anélise Descritiva da Populacdo Estudada: Variavels Pessoais e Funcionais

Tendo esta pesquisa como objetivo a comparacdo do nivel e grau de comprometimento
entre trés cargos diferentes, para apresentacdo do perfil dos respondentes e suas

caracteristicas funcionais, os resultados ser&o descritos separadamente por grupo.

Foram distribuidos 281 questionarios dos quais 63,7% (179) foram devolvidos e 17
estavam incompletos e, por isso mesmo, retirados da andlise. Portanto, 162 individuos
compdem a amostra deste estudo, representando 90,5% do total de questionarios

recolhidos.

A imensa maioria dos participantes da pesquisa é do sexo masculino, havendo mulheres

somente no cargo de analista, representando 12,8% desse grupo funcional (GRAF. 1).
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GRAFICO 1 - Fregiiéncia da amostra quanto ao sexo, por cargo.



Este dado reforca um fato ja conhecido no setor metal-mecanico, que € a prevaléncia de
méao-de-obra masculina nos cargos de comando, sgja esse estratégico (gerente) ou
operacional (supervisor). No cargo de analista, muitas funcbes tém como exigéncia a
formacdo superior em engenharia, sendo essa uma area em que também predomina a

presenca masculina.

Quanto a faixa etaria, nos trés niveis funcionais, ha maior concentragdo de pessoas com
idade entre 40 e 51 anos. Possuem mais de 40 anos de idade 37,5% dos supervisores,
57,8% dos analistas e 80% dos gerentes. O GRAF. 2 mostra estas distribuigdes.
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GRAFICO 2 - Faixa etéria da amostra, por nivel funcional.

Verifica-se que a distribui¢o nas faixas etérias € mais equilibrada entre os supervisores e
analistas, sendo gue as pessoas com até 40 anos representam 62,5% e 42,2% desses dois
grupos, respectivamente. O fato do cargo de gerente ser hierarquicamente, o mais elevado
dentro da empresa, desconsiderando-se os diretores e presidente, e a empresa adotar o
processo de promogdo interna para suprimento de vagas, pode-se explicar porque a maioria

das pessoas nesse nivel funcional se encontra numa faixa etéria mais elevada.



Em relacdo ao estado civil, destacaram-se os casados representados por, aproximadamente,
80% dos supervisores e andistas e 93% dos gerentes. Também nos dois primeiros grupos

existe uma proporcdo maior de solteiros (as), conforme apresentado no GRAF. 3.
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GRAFICO 3 - Divisio da amostra quanto ao estado civil, estratificada por cargo.

No cargo de gerente o percentua de pessoas com filhos (90%) € superior aos outros niveis
funcionais, sendo que cerca de 25% dos supervisores e analistas declararam ndo possuir
filhos. O GRAF. 4 mostra uma distribuicdo do nimero de filhos dos respondentes por
cargo, onde pode ser verificado que apenas 2,5% dos supervisores e 4,6% dos analistas tém
4 filhos.
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GRAFICO 4 - Distribuicéo dos respondentes quanto ao niimero de filhos, por cargo.

Levantando informacBes sobre o nivel de escolaridade, encontrou-se uma diversificacdo
muito grande entre os niveis funcionais pesquisados. A maioria dos supervisores (67,5%)
possui 2° grau completo, havendo 20% com curso superior incompleto e 5% com curso
superior completo. Diferentemente, nos outros dois grupos funcionais predominaram um
nivel escolar mais elevado, sendo que 86,2% dos analistas e 96,7% dos gerentes possuem,
no minimo, curso superior completo, destacando 56,7% destes Ultimos com algum curso de
pos-graduacdo. Poucos sdo aqueles que possuem o0 2° grau incompleto, representado por
7,5% dos supervisores e 3,7% dos andistas, ndo havendo nenhum gerente com
escolaridade. No grupo de gerente, a escolaridade minima encontrada em 3,3% dos
respondentes, foi de 2° grau completo (GRAF. 5).
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GRAFICO 5 - Freqgiiéncia da amostra segundo a escolaridade, por nivel funcional.

Torna-se importante salientar que os niveis de escolaridade que destacaram em cada grupo
funcional, vém sendo exigidos como pré-requisito minimo para ingresso nos respectivos
cargos. Os empregados que ndo se encaixam nessa condicdo, provavelmente sdo
remanescentes de periodos anteriores, em que o nivel de escolaridade tinha pouca
importancia para se ocuparem determinados cargos ou funcbes. Além disso, com o
objetivo de elevar o nivel escolar, a empresa patrocina o supletivo de 2° grau e cursos de

pos-graduacdo (especializacdo e mestrado), observando alguns critérios pré-estabel ecidos.

Entre aqueles que declararam possuir curso superior completo, a formagdo que prevaleceu

foi engenharia, representando 60,5% dos analistas e 73,3% dos gerentes.

Para responder a questdo que solicita aos participantes da pesquisa marcar as atividades
que possuem fora da empresa, foi permitido indicar mais da uma opg¢do. Como pode ser
notado, o lazer foi o mas citado nos trés grupos, entretanto com um peso
proporcionalmente maior entre as respostas dadas pelos supervisores (82,5%). Ja entre os
analistas e gerentes, as atividades “estudo/leituras’, citados em segundo lugar nos grupos

funcionais, também obtiveram um percentual significativo de respostas. O resultado pode



ser observado no GRAF. 6, ressaltando-se que 0s percentuais em cada cargo somam mais

de 100%, uma vez que cada respondente pode citar mais de uma atividade.
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GRAFICO 6 - Divisiio da amostra quanto as atividades que possui fora da empresa, por
cargo.

Com esses dados pode-se deduzir que existe uma preocupacdo por parte das pessoas em
buscar dternativas de descanso e diminuicdo do estresse, cada vez mais presente no
cotidiano, além de perceberem a importancia de se manterem informadas e atualizadas

através de leituras e estudos.

Quando perguntados se ocupam cargos de chefia, a resposta positiva foi encontrada em 39
supervisores, 43 andistas e 30 gerentes, que representam 97,5%, 39,4% e 100%,
respectivamente, do total de respondentes em cada nivel funcional. Das respostas positivas,
mais da metade dos supervisores (59%) e gerentes (53,3%) estdo no cargo por escolha
pessoal, ndo ocorrendo 0 mesmo com 90,7% dos analistas. Esses dados indicam que uma
grande parcela de pessoas ndo estaria na posicao de chefia, se a elas fosse dado o direito de
escolha. O GRAF. 7 mostra estes resultados.
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GRAFICO 7 - Distribuicao dos respondentes que ocupam cargo de chefia quanto ao fato
de ter sido por escolha pessoal, por nivel funcional.

E interessante observar que, mesmo n&o tendo o reconhecimento oficial pela empresa, uma
amostra de 39,4% dos anadlistas denominou seu posto como sendo cargo de chefia. 1sso
talvez possa ser explicado porque, dentro desta organizagdo, normalmente os substitutos
dos gerentes sd0 0s especidlistas e, em algumas unidades, ocorrem coordenagdes

“informais’ sob a responsabilidade desses profissionais.

Isso reforga o que foi descrito no item 3.5 sobre 0 estudo de MARQUES (1998). O autor,
apos andlise de diferentes tedricos sobre as condigdes de trabalho e identidade de classe de
profissionais e gerentes brasileiros, afirma o surgimento de uma “nova classe média’. Ou
seja, embora esses profissionais segjam assalariados e ndo detenham o controle sobre o
capital, realizam o controle do processo de trabalho para fins de exploracdo do capital
sobre o trabal ho.

Em relacéo aos que ocupam cargo de chefia por escolha propria, nos trés cargos, a maioria

disse que tal escolha se deve a possibilidade de crescimento na carreira. Destacam-se ainda



26,1% dos supervisores e 25% dos gerentes que disseram que o0 motivo da escolha foi pelo

processo natural de promogao. Estes resultados podem ser vistos na TAB. 3.

TABELA 3
Motivos que os levam a escolher ocupar cargo de chefia
Cargo
Justificativa Supervisor Analista Gerente

N | % N | % N | %
Necessidades pessoais 0 0,0 0 0,0 1 6,2
Satus / pregtigio 1 4,3 0 0,0 2 12,5
Poder 0 0,0 0 0,0 0 00
Possibilidade de progresso 14 60,9 3 75,0 8 50,0
nacarreira
Processo natural de 6 26,1 0 0,0 4 25,0
Promocé&o
Outra 2 8,7 1 25,0 1 6,2
Total 23 100,0 4 100,0 16 100,0

FONTE - Dados da pesguisa
NOTA - Os percentuais no gréfico foram calculados em relacdo ao total de respondentes
gue ocupam cargo de chefia por escolha pessod

Vae esclarecer que as promocdes sdo redlizadas através de indicagdo, ndo havendo
processo amplo de divulgagéo nem participac&o por iniciativa do empregado. 1sso pode, de
alguma forma, elevar o nivel de insatisfacdo por parte dos trabalhadores, principalmente
dagueles que procuram se qualificar e se aperfeicoar constantemente, na expectativa de
obter oportunidades de crescimento profissional. E, caso ali ndo as tenha, esses

profissionais tendem a buscar alternativas fora da organizacgéo.

Cerca de 87% dos supervisores, 41,1% dos analistas e 60% dos gerentes disseram que o
seu posto de trabalho esta diretamente ligado a producéo (GRAF. 8).
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GRAFICO 8 - Ligago do posto de trabalho & producao, por nivel funcional.

O cargo de supervisor é mais freqliente nas unidades operacionais, cuja funcéo principal é
a coordenagdo do processo produtivo através das pessoas que ali trabalham. Isso difere
significativamente do cargo de analista, uma vez que as pessoas que ocupam essa funcéo,
geramente, tém como objetivo assessorar a &rea produtiva através de informagoes,

tecnologias e novos projetos.

O grupo de pessoas que possui de 5 a 10 anos de trabalho na empresa sobressaiu nos trés
niveis funcionais, destacando-se, principalmente, nos cargos de supervisor (47,5%) e
analista (34,9%). Entre os gerentes, apesar do maior niUmero também estar nesta faixa de
tempo de servico, representado por 30% dos respondentes, 26,7% tém de 11 a 15 anos de

servico e 23,3% tém de 21 a 30 anos. O GRAF. 9 mostra a distribuicdo dos funcionérios

Supervisor

Analiga
Cargo

Gerentes

em cada nivel funcional, em relagdo ao tempo de trabalho na empresa.
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GRAFICO 9 - Tempo de trabalho na empresa, por cargo.

A maioria absoluta dos respondentes esta exercendo sua fungdo num periodo que varia de
2 e 10 anos, o0 que indica baixa mobilidade na carreira. Esse grupo é representado por 85%

dos supervisores, 57,8% dos analistas e 70% dos gerentes (GRAF. 10).
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GRAFICO 10 - Tempo que exerce a fungso atual, por nivel funcional.



A respeito da remuneracdo, as faixas sdariais entre os niveis funcionais séo muito
diferenciadas. A maioria dos supervisores percebe de 6 a 10 sal&ios minimos, o que
representa 65% dos mesmos. JA os analistas estdo mais distribuidos entre as faixas
salariais, havendo concentragdes nas faixas de 6 a 10 SM (26,6%); de 11 a 15 SM (30,3%)
e, de 16 e 20 SM (28,4%). Os gerentes se concentram nas faixas de 16 a 20 (30%) e de 21
a 30 salérios minimos (46,7%). Esses dados podem ser visualizados no GRAF. 11.
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GRAFICO 11 - Faixasdarial, por cargo.

Para definicdo salarial, a empresa trabalha com pesquisa de mercado, procurando observar
um equilibrio interno a partir da complexidade e nivel de responsabilidade exigido em cada
cargo. Entretanto, a politica salarial adotada parece ndo ser a mais adequada para o tipo de
negoécio da Empresa. Por trabalhar basicamente por projetos e encomendas, € fundamental
pensar em uma remuneragcdo por resultados, de forma a possibilitar aos empregados
visumbrar uma massa salarial maior.

A TAB. 4 mostra que 42,5% dos supervisores, 14,6% dos analistas e 6,7% dos gerentes
nd sdo associados a nenhuma entidade de classe. Diferentemente dessa situagéo,
associados a sindicatos se encontram 0 mesmo percentual de supervisores (42,5%), 29,4%
dos analistas e 16,7% dos gerentes. Nesses dois Ultimos cargos destacam-se ainda agueles

associados a algum conselho profissional: 33% dos analistas e 53,3% dos gerentes.



TABELA 4
Entidades em que € associado, por cargo.

Cargo
Entidades Super visor Analista Gerente
n | % n | % n | %

Nenhuma 17 42,5 16 14,6 2 6,7
Sindicato 17 42,5 32 29,4 5 16,7
Conselho profissional 2 50 36 33,0 16 53,3
Outra 4 10,0 3 2,8 1 33
Sindicato e Consalho 0,0 21 193 6 20,0
Profissional
Sindicato e outra 0 0,0 1 0,9 0 0,0
Total 40 100,0 109 100,0 30 100,0

FONTE - Dados da pesquisa

Nos trés niveis funcionais, as maiores proporcdes dos respondentes disseram que as
expectativas profissionais junto a empresa foram bastante atendidas. Essa resposta foi
encontrada em 56,4%, 46,3% e 66,7% dos supervisores, andistas e gerentes,
respectivamente. Aqueles que consideram que suas expectativas profissionais foram
razoavelmente atendidas, representam de 30 a 36,2% dos empregados dos trés cargos,

conforme apontado no GRAF. 12.
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GRAFICO 12 - Atendimento da Empresa s expectativas profissionais, por cargo.



Considerando-se as expectativas que os respondentes tinham antes de ocupar 0 seu cargo, 0
GRAF. 13 mostra que 62,5% dos supervisores, 56,0% dos analistas e mais de 80% dos
gerentes estdo satisfeitos com a situagdo atual. Além disso, 20% dos supervisores e 4,6%
dos analistas estdo extremamente satisfeitos com sua situagéo atual, enquanto que nenhum

gerente deu essa responda.
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GRAFICO 13 - Situagdo atual considerando-se as expectativas que tinha antes de ocupar o
atual cargo, por nivel funcional.

Visando tracar um perfil demografico dos empregados pertencentes a cada nivel funcional,
esta apresentada na TAB. 5 uma sintese com todas as respostas referentes aos dados

pessoais e funcionais que obtiveram maior concentracao.



TABELA 5
Perfil dos respondentes considerando as respostas de maior
concentracdo nas questoes referentes aos dados pessoais e funcionais, por cargo.

Cargo
Caracterigticas Super visor Analista Gerente
Resposta % Resposta % Resposta %
Sexo Masculino 100 Masculino 87,2 Masculino 100,0
Faixa Etéria De41a50 35,0 De4l1a50 35,8 De4l1a50 46,7
Estado Civil Casado 82,3 Casado 79,8 Casado 93,4
Filhos Sm 75,0 Sm 75,2 Sm 90,0
Escolaridade 2° Grau Comp. 67,5 Superior Comp. 51,3 P6s-Graduacéo 56,7
Atividade fora da empresa Lazer . 82,5 Lazer : 088 L azer . 833
Estudo/leitura 40,0 Estudo/leitura 67,0 Estudo/leitura 66,7
Ocupa cargo Chefia Sm 97,5 N&o 39,4 Sm 100,0
Trabalho direto ligado aproducdo  Sim 87,5 Néo 58,9 Sm 60,0
Tempo de trabalho na empresa De5al0anos 47,5 De5al0anos 34,9 De5al0anos 30,0
Tempo na funcéo atual De2 a5 anos 45,0 De2 a5 anos 33,0 De2 a5 anos 43,3
Nivel Salarial De6al0SM 65,0 Dellal5SM 30,3 De21a30SM 46,7
. . Nenhumaou Conselho Conselho
Entidades Associadas Sindicato 425 profissona 30 profissiona 53,3
Atendimento as expectativasem g ogoye 564  Bastante 463  Bastante 66,7
relacéo a empresa
aStT;' mento em relacao ASACE0 i gty 625  Saisfeito 560  Satisfeito 82,8

FONTE - Dados da pesquisa



Percebe-se que os perfis encontrados entre os respondentes dos trés grupos sdo muito
parecidos. Apenas duas caracteristicas que se diferenciam entre eles, que sdo escolaridade
e sal&rio, observando-se uma coeréncia entre as respostas encontradas, ou sgja, quanto
mais ato o cargo na hierarquia organizacional (considerando a complexidade e grau de
responsabilidade e autonomia necessdria para o exercicio da funcdo), maiores sdo 0s

salé&rios e o nivel escolar dos ocupantes.

Especificamente no grupo de analistas, houve pessoas do sexo feminino (12,8% do grupo),
prevalecendo aquelas que ndo ocupam cargo de chefia (60,6%) e que ndo trabalham

diretamente ligadas a producao (58,9%).

Quanto aos supervisores destaca-se 0 indice de 42,5% de pessoas desse grupo gue ndo sdo

associadas a entidades e/ou associagao de classe.

Fazendo uma sintese das caracteristicas pessoais e funcionais, segundo os dados col etados,
pode-se considerar, como perfil gera dos participantes da pesquisa, a prevaéncia de
pessoas do sexo masculino; com idade entre 41 e 50 anos; casado e com filhos. Como
atividades praticadas fora do ambiente, destacaram-se o lazer e o estudo/leitura. S0
pessoas que possuem de cinco a dez anos de trabalho na empresa, ocupando o cargo atual
num periodo que varia de dois a cinco anos. No geral, considerando-se suas expectativas
antes de ocupar 0 cargo atual, as pessoas estdo satisfeitas com sua Situagcdo na empresa,
declarando que cerca de 75% de suas expectativas profissionais em relacdo a empresa
foram atendidas.

4.2. Situacdo e Natureza do Trabalho na Empresa

Para se falar sobre a natureza do trabalho, primeiramente duas questbes abertas foram
colocadas para os participantes do estudo: (1) “Quais aspectos contribuiram para que vocé
ocupasse seu cargo atua?’ e (2) “Que fatores sdo importante, dentro desta empresa, para

obter progressao na carreira?’.

Na primeira questdo, nos trés niveis funcionais, as respostas dadas concentraram-se
basicamente em quatro pontos: (1) comprometimento, confianga, dedicagdo, envolvimento,

lealdade para com a empresa; (2) conhecimento (tedrico - baseado na formacéo académica



técnica, e/ou pratico - baseado em experiéncias profissionais ja vivenciadas); (3)
competéncia, capacidade para resolver problemas e/ou propor soluces; (4) caracteristicas
pessoais. perfil, seriedade, capacidade de lideranca, postura profissional. Foi constituido
um grupo denominado de “outros’, visando agrupar as diversas respostas com pouca
freqliéncia, tais como: necessidade da empresa, processo de promogdes internas,

reconhecimento da chefia, etc. A TAB. 6 mostra as respostas encontradas em cada nivel

funcional.
TABELA 6
Respostas dadas a pergunta: “ quai s aspectos
que contribuiram para que Vocé ocupasse seu cargo atual ?’
Resposta Supervisor | Analista | Gerente
Comprometimento, confianca, dedicacéo, 21 28 15
envolvimento, lealdade.
Conhggl mento  técnico:  teorico (formacdo) elou 2o 55 14
experiéncia.
Competéncia, capacidade em resolver problemas e/ou 9 o7 9

propor solugdes, preparacao.

Caracteristicas pessoais. perfil, seriedade, capacidade 8
de lideranca, postura profissional.

Outras. necessidade da empresa, processo de
promocdo interna, reconhecimento da chefia, 9 19 3
relacionamento.

FONTE - Dados da pesquisa
NOTA — Cada respondente pode citar mais de uma resposta.

Algumas colocagOes feitas pelos participantes da pesquisa, que exemplificam as respostas
contidas no quadro acima:

“ Competéncia, responsabilidade e comprometimento com a
organizacéo.” (Supervisor)

“Meu comprometimento, dedicacdo e conhecimento técnico.”
(Supervisor)

“Competéncia, responsabilidade e comprometimento com a
organizacao.” (Supervisor)



“ Principal mente na experiéncia e no tipo de fungdo desempenhada
emoutra empresa” . (Analista)

“ A dedicacdo e capacidade para execucao das atribuices e boa
vontade para contribuir inclusive com outras ndo diretamente
ligadas & minha formacédo” (Analista)

“Penso que foram baseados em capacidade técnica, educacdo e
ética profissional. Acho muito importante o fator relacbes
humanas.” (Analista)

“A minha dedicagdo e comprometimento foram fatores que
contribuiram muito, porém a minha competéncia no desempenho
de minhas atribuigdes foi o fator fundamental.” (Gerente)

“ Comprometimento e resultado no trabalho; habilidades e perfil
para o cargo; lideranca e relacionamento.” (Gerente)

“ Conhecimento técnico no assunto, experiéncias similares em
outras empresas, amplo conhecimento da empresa.” (Gerente)

No geral, os trés grupos funcionais destacaram trés aspectos que influenciaram para a sua
ocupacdo do cargo: comprometimento, conhecimento tedrico e prético e competéncia,
sendo que esses dois Ultimos foram mais representativos entre os analistas. A explicacéo
gue pode ser dada é o fato de que as pessoas que ocupam cargos de analista precisam

realmente ter conhecimento e demonstrar competéncia no exercicio diério de suas fungdes.

Na segunda questdo aberta — “que fatores sdo importante, dentro desta empresa, para obter
progressdo na carreira?’ — as respostas encontradas nos trés grupos pesquisados foram
muito similares a questdo anterior. Basicamente se concentraram em: (1) preparacéo,
qualificagdo; (2) comprometimento com a empresa; (3) formacdo e conhecimento técnico;
(4) relacionamento com chefia; (5) competéncia em obter resultados; (6) reconhecimento
profissional. Houve uma frequiéncia significativa de pessoas que responderam que ndo
conhecem ou que a empresa ndo tem politica de promocdo interna. As respostas de cada

grupo funcional se encontram na TAB. 7.



TABELA 7
Respostas dadas a pergunta: “que fatores séo
importantes, dentro desta empresa, para obter progressao na carreira?’

Resposta Supervisor | Analista | Gerente
Preparacao, qualificacdo, atualizacao. 15 13 5
Comprometimento, dedicacéo, envolvimento. 13 32 16

Conhecimento técnico: tedrico (formacéo) e/ou

experiéncia. 15 13 !
Relacionamento interpessoal, amizade. 5 24 4
Competéncia, capacidade, resultados al cancados. 6 24 11
Reconhecimento profissional, oportunidade. 6 7 1
N&o existe defini¢ao ou divulgacéo por parte da 0 15 1

empresa, ndo conheco.

Outras. postura, evolugdo profissional, necessidade da
empresa, ética, idoneidade, responsabilidade, 5 22 12
indicagdo, qualidade, produtividade, etc.

FONTE - Dados da pesquisa
NOTA — Cada respondente pode citar mais de uma resposta.

Os trés grupos funcionais pesquisados acreditam que, dentro da FABRIMEC, o
comprometimento € importante para a obtencéo de progressdo profissional. Além disso, os
supervisores enfatizaram o conhecimento e preparacdo profissional; os analistas e gerentes
citaram competéncia e capacidade para alcancar resultados. Merece destaque a frequiéncia
com que o aspecto “relacionamento” foi considerado importante, principalmente entre os
analistas. Também é importante salientar o nimero significativo de pessoas que declararam
que a politica de promogdo da empresa ndo existe ou que tém ndo conhecimento da
mesma. Esses dados levantados sinalizam que a Empresa necessita definir suas politicas de
Recursos Humanos ou, caso ja as tenham, divulgue-as de maneira mais eficaz junto aos

empregados.

Algumas declaracfes relatadas nos questioné&rios esclarecem as informagfes acima

descritas:

“Ser dedicado; ter um bom relacionamento com as pessoas.
Conhecimento técnico e ser comprometido com a empresa.”
(Supervisor)

“ Comprometimento, interesse, potencial técnico, se destacar sobre
os demais, ousadia, bom relacionamento.” (Supervisor)



“ Conhecimento, desempenho, relacionamento.” (Analista)

“Atualmente ndo sei, mas h& dez anos atrds eram:
profissionalismo, reconhecimento de agbes e trabalho com
resultado.” (Analista)

“N&o ha um plano de progressao de carreira pelo menos isso ndo
€ colocada as claras pela empresa.” (Analista)

“ Competéncia, dedicacao, comprometimento.” (Gerente)

“Formacao, comprometimento, experiéncia, relacionamento no
trabalho.” (Gerente)

“ Conhecimento técnico no assunto, experiéncias similares em
outras empresas; amplo conhecimento da empresa.” (Gerente)

Quanto ao grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho, o0 GRAF. 14
mostra que 47,5% dos supervisores, contra 19,3% dos analistas e 20,0% dos gerentes,
consideram a empresa rigida. Ja, 43,3% dos gerentes, 36,7% dos analistas e 25,0% dos
supervisores consideram que a empresa € flexivel.
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GRAFICO 14 - Grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho, por cargo.

Essa diferenca pode ser explicada pela posicdo do cargo na hierarquia organizacional. A
tomada de decisdo esta entre as fungdes exercidas pelas pessoas que ocupam cargos de
niveis hierérquicos superiores, 0 que exige um certo grau de autonomia e, portanto, menor

rigidez no controle organizacional.



Cabe ressdltar, ainda que o entendimento por controle estd muitas vezes associado a
quantidade de normas e padronizacfes, 0 que € pertinente a atua realidade da empresa
pesquisada uma vez que ela exige de seus empregados a definicdo, normatizacao,
acompanhamento e registro de todos seus processos, visando garantir certificagoes

nacionais e internacionais, tais como 1SO 9000 e 14000.

Apesar de 47,5% dos supervisores considerarem rigido o grau de controle da empresa, a
grande maioria (82,1%) acha que possui autonomia e autoridade para tomar decisdes. 1sso
parece reforcar a idéia de que rigidez estd vinculada aos registros e normatizacéo dos
processos produtivos, que € onde esta localizada a maioria dos supervisores.
Coerentemente, considerando a posicdo ocupada na empresa, também a maioria dos
gerentes (80%) acha que possui autonomia e autoridade para tomar decisoes, enquanto que
53,2% dos analistas compartilham desta opinido. Este resultado esta representado no
GRAF. 15.
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GRAFICO 15 - Freqguiéncia de respostas para a questio “Considerando sua posi¢io na
empresa, vocé acha que possui autonomia e autoridade para tomar
decisbes?’, por cargo.

Mais de 85% dos funcionarios dos trés niveis funcionais consideram absolutamente ou

muito necessario o seu cargo dentro do contexto de trabalho (GRAF. 16).
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GRAFICO 16 - Rea necessidade do seu cargo num contexto de trabalho como o seu, por
nivel funcional.

Se fosse dada aos respondentes a possibilidade de escolher qual cargo ocupar, mantendo o

sal&rio recebido atualmente, a maioria dos gerentes (82,8%) disse que optaria por ocupar

cargo de chefia. Diferentemente, 75,9% dos analistas e 56,4% dos supervisores fariam a

0pGao por cargo técnico, conforme mostrado no GRAF. 17.
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GRAFICO 17 - frequiéncia de respostas na questao “se vocé tivesse a opcao de escolher,
mantendo o seu salério atual, qual ocupacdo voceé preferiria?’, por cargo.



Com esses resultados, pode-se inferir que a grande maioria dos gerentes e dos analistas
deve estar satisfeita com cargo que ocupam, uma vez que afirmaram que permaneceriam
no mesmo nivel que atualmente estdo, ou sga, cargo de chefia e cargo técnico,
respectivamente. JA 0s supervisores, apesar da maioria afirmar que seu cargo €
absolutamente ou muito necessario dentro do atual contexto organizacional, 56,4% fariam

a opcdes por um cargo técnico.

O GRAF. 18 mostra que 69,2% dos supervisores avaliam que conhecem pouco sobre a
vida financeira da FABRIMEC contra 37,0% dos andlistas e 16,7% dos gerentes. Além
disso, quase a metade dos analistas e um pouco mais da metade dos gerentes consideram

gue conhecem a vida financeira da empresa.
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GRAFICO 18 - Distribui¢iio dos respondentes quanto a questio “como vocé avalia seu
conhecimento sobre a vida financeira da FABRIMEC?', por nivel
funcional.

Esses dados demonstram que as informagdes gerais sobre as finangas da organizacéo estéo

sendo disponibilizadas ou acessadas de forma diferentes entre os niveis funcionais.



Cerca de 20% dos andlistas e 10% dos supervisores e gerentes consideram que, no
momento atual, ndo ha estabilidade no emprego. Entretanto a grande maioria, mais de 77%

em cada um dos trés cargos, sente-se seguros ou mediamente seguros (GRAF. 19).
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GRAFICO 19 - Distribuicio dos respondentes quanto a estabilidade no emprego na sua
situacdo no momento, por cargo.

E fundamental ressaltar que, no periodo de realizac3o da pesquisa, estava sendo realizado,
por uma consultoria externa em conjunto a um grupo de gerentes e analistas, um estudo
visando a reestruturacdo da empresa por segmento de negécio. Tal situacdo era de
conhecimento de todos os trabal hadores, apesar de ainda n&o ter sido divulgada a proposta
a ser implementada. Inclusive, um analista respondente da pesquisa colocou a seguinte

observacdo no questionario:

“ Acredito que este ndo foi 0 momento ideal para esta pesquisa,
pois estamos com uma consultoria para redirecionar a empresa e
alguns colegas de trabalho ja foram demitidos e o ambiente ndo
esta nada bom” . (Participante da pesquisa)

E interessante observar que, pelos dados encontrados nesta pesquisa, Mesmo com essa

situacdo de mudanga, no geral as pessoas ndo sentiam que Seus empregos estavam

ameacados.



Em relacdo a importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento para 0 seu

desempenho profissional, 0 GRAF. 20 mostra que pelo menos 80% dos respondentes nos

trés cargos consideram muitissimo ou muito importante estas atividades.

100

%

80 T

0T

Por centagerr

30 T

20 T

10 T

60 T

50 T

59,0

333

00 00

431 422

18 00

333

46,7

20,0

00 00

Supervisor

Andista
Cargo

Gerentes

OMuitissimo importante
OMuito importante
Olmportante

ON&o é muito importante
OON&o tem importante

GRAFICO 20 - Importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento para o
desempenho profissional, por cargo.

Quanto mais o cargo esta relacionado as atividades operacionais e técnicas, que € 0 caso

dos supervisores e andistas, mais se valoriza e reconhece a importancia do treinamento e

da capacitagdo profissional.

Avdiando o nivel salaria, tendo como referéncia o que se faz dentro de empresa, mais de

70% dos trés niveis funcionais consideram que o0 seu saario é baixo. Ha, aqui, uma

demonstracdo de insatisfagdo com o saério percebido. Ja, cerca de 20% dos respondentes,

nos trés cargos, consideram justo o salario oferecido pela empresa (GRAF. 21).
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GRAFICO 21 - Avaliacio do salério em relagio ao que faz na empresa, por nivel funciona.

Comparando o seu salario com o de outros profissionais dentro da empresa, que ocupam

posicdo similar & sua, mais de 50% dos respondentes consideram que estéo equivalentes e

cerca de 30% acham que estdo abaixo (GRAF. 22). Porém, pode estar havendo uma visdo

distorcida da realidade, uma vez que os proprios participantes de pesquisa afirmaram nao

haver transparéncia na politica de remuneracéo da Empresa, o que pode impossibilité-los

de fazer comparaces salariais entre os pares de forma consi stente.
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GRAFICO 22 - Avaliagio do sal&io em comparagio com outros profissionais em posi¢io

similar a sua na Empresa, por cargo.



Entretanto, quando a mesma comparacdo € feita em relacdo a profissionais de outra
empresa, a maioria dos funcion&rios nos trés niveis funcionais, consideram que seus

salarios estédo abaixo dos saérios pagos pelo mercado. O GRAF. 23 apresenta este

resultado.
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GRAFICO 23 - Avaliago do salério em comparagdo com outros profissionais em relagéo
a0 mercado, por nivel funcional.

Para definicdo dos sal&rios, a empresa tem como referéncia uma pesquisa de mercado,
realizada periodicamente, e o equilibrio interno através de pontuagéo dos cargos, a partir
das atividades desenvolvidas, bem como, do seu grau de complexidade e autoridade. Mais
uma vez é reforcado a pouca transparéncia e divulgagdo dos processos que envolvem a

area de recursos humanos.

Conforme mostra o GRAF. 24, pelo menos 75% dos supervisores, andlistas e gerentes
consideram indispensavel ou de grande importancia o salario que recebem para a sua
sobrevivéncia. Somente 0,9% dos andlistas e 3,0% dos gerentes consideram que o saario

recebido tem pouca importancia para a sua sobrevivéncia.
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GRAFICO 24 - Distribuic&o dos respondentes quanto a questdo “qual aimportancia do seu

sal&rio para sua sobrevivéncia?’, por cargo.

Pode-se observar pelo GRAF. 25 que, 64,1% dos supervisores ja estiveram alguma vez

desempregados, ja em relacdo aos andistas e gerentes esta situacdo de desemprego foi

relatada por 43,9% e 33,3%, respectivamente.
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GRAFICO 25 - Distribuicdo dos respondentes quanto & questio “vocé ja esteve
desempregado alguma vez?’, por cargo.



Mais de 60% dos empregados dos trés cargos ja pensaram em trabalhar por conta propria,

conforme apresentado no GRAF. 26.

100

90
76,1

80
66,7

601

38,5 OSm
333 COONé&o

Por centagem
g

30

20

10

Supervisor Andista Gerentes
Cargo

GRAFICO 26 - fregiiéncia de respostas para a questdo “voceé ja pensou em trabal har por
conta propria?’, por cargo.
Na TAB. 8 estdo colocadas as respostas de maior frequiéncia, dadas as questdes referentes a
Situacdo e natureza do trabalho na empresa. As respostas apresentadas pelos trés grupos
funcionais pesquisados sdo muito parecidas. No geral os respondentes acreditam que seus
cargos sdo fundamentais no atual contexto de trabalho e que possuem autonomia e
autoridade para tomar decisdo, quando necessdrias. Apesar de responderem que ndo
conhecem profundamente sobre a vida financeira da Empresa, sentem que ha certa
seguranca no que diz respeito a estabilidade no emprego. O treinamento foi considerado
com uma acdo muito importante para a capacitagdo e desenvolvimento profissional dos
respondentes. Em relacdo ao saario, tendo como referéncias suas atividades dentro da
empresa e 0 mercado de trabaho, todos acreditam estar ganhando pouco, apesar de
perceberem um certo equilibrio interno entre os que exercem fungdes similares. Mesmo
que o sa&io tenha de grande importancia, ou sendo até indispensavel para a

sobrevivéncia, a maioria dos participantes ja pensou em trabalhar por conta propria.



TABELA 8

Maiores freguiéncias de respostas dadas as questdes referentes a situacdo e natureza do trabalho na empresa

Cargo
Questbes Super visor Analista Gerente

Resposta % Resposta | % Resposta %
Grau de controle sobre o trabalho. Rigido 47,5 Médio 38,5 Flexivel 73,3
Autonomia e autoridade para tomar deciséo. Sim 82,1 Sim 53,2 Sim 80,0
Necessdade do cargo no atual contexto de Absol utamente Absol Utamente Absol utamente
trabalho. necessario ou 87,5 necessario ou 85,3 necessario ou 93,2

muito Necessario muito Necessario muito Necessario
Opcéo por ocupagao. Cargo técnico 56,4 Cargo técnico 75,9 Cargo de chefia 82,8
Segura ou Segura ou Seguraou
Estabilidade no emprego. medianamente 82,5 medianamente 77,0 medianamente 90,0
segura segura segura
Conhecimento  sobre vida financeira - da Conhece pouco 69,2 Conhece 49,1 Conhece 56,6
Empresa.
Importancia d_e _ treinamento  para o M.uiti.ssi Mo ou w03 I\/I_uit{ssi mo ou 853 M_uitl'_ssi Mo ou 80.0
desempenho profissiondl. muito importante ’ muito importante ’ muito importante :
Avdla;ao_o sdario em relagao s atividades Baixo 66,7 Baixo 66,1 Baixo 62,1
desenvolvidas na empresa
Avdiagao do sdaio em relagap a outras o i aene 56,4 Equivalente 54,2 Equivalente 56,6
pessoas na empresa com atividades similares.
Avaliacdo do sdé&io em rdagdo a outros
profissonais no mercado com atividades Baixo 76,9 Baixo 57,7 Baixo 74,1
similares.
Importancia do salario para sobreviver Indispensavel 55,3 I ndispensavel 49,1 : De grgnc!e 46,7
importancia

Se ja esteve desempregado Sim 64,1 Né&o 56,1 Né&o 66,7
Ja pensou em trabalhar por conta propria. Sim 61,5 Sim 76,1 Sim 66,7

FONTE - Dados da pesquisa.



4. ANALISE E INTERPRETACAO DOSDADOS

O objetivo deste estudo € identificar o nivel de comprometimento dos empregados que
ocupam os cargos de supervisor, anadista e gerente, em uma Empresa de grande porte do

segmento metal-mecanico.

Para tanto, dividido em quatro partes principais, neste capitulo sdo apresentados,
analisados e interpretados os dados obtidos na pesquisa, a partir das seguintes variaveis
levantadas. caracteristicas pessoais e funcionais; situacdo e natureza do trabalho; focos e

enfoques do comprometi mento.

No primeiro tépico, visando caracterizar o perfil da populacdo pesquisada, estdo descritas
as caracteristicas pessoais e funcionais dos respondentes. De posse dos questionérios
respondidos e considerando as questdes que abordavam tais caracteristicas, foram
realizadas a andlise da distribuicdo de freqliéncia de respostas obtidas e a tabulagdo

cruzada das mesmas.

Na segunda parte, com o propdésito de verificar possiveis variaveis que pudessem interferir
no nivel de comprometimento dos participantes da pesquisa, estédo descritas as respostas
encontradas nas questdes relacionadas a situacdo e natureza do trabalho dentro da

Instituicao.

Para apresentar o que foi detectado em relagdo a0 comprometimento dos empregados
participantes da pesquisa, na terceira parte estdo os resultados e a andlise dos dois focos
(organizacdo e carreira) e trés enfoques (afetivo, instrumental e normativo) do
comprometimento, sempre fazendo um paralelo entre os niveis funcionais estudados:

supervisor, analista e gerente.



E, finaAlmente, sdo apresentados os trés niveis de comprometimento - alto, moderado e
baixo - encontrados entre os respondentes com a realizacdo da andlise de conglomerado
(cluster), feita a partir das respostas dadas as questfes relativas aos focos e enfoques do

comprometimento.

Os dados coletados e analisados poder&o propiciar informagdes significativas as pesguisas
pautadas no mesmo constructo aqui utilizado, aém de fornecer subsidios a organizacdo

pesqguisada para melhor conhecimento do perfil de seus empregados.

4.1. Anélise Descritiva da Populacdo Estudada: Variavels Pessoais e Funcionais

Tendo esta pesquisa como objetivo a comparacdo do nivel e grau de comprometimento
entre trés cargos diferentes, para apresentacdo do perfil dos respondentes e suas

caracteristicas funcionais, os resultados ser&o descritos separadamente por grupo.

Foram distribuidos 281 questionarios dos quais 63,7% (179) foram devolvidos e 17
estavam incompletos e, por isso mesmo, retirados da andlise. Portanto, 162 individuos
compdem a amostra deste estudo, representando 90,5% do total de questionarios

recolhidos.

A imensa maioria dos participantes da pesquisa é do sexo masculino, havendo mulheres

somente no cargo de analista, representando 12,8% desse grupo funcional (GRAF. 1).
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GRAFICO 1 - Fregiiéncia da amostra quanto ao sexo, por cargo.



Este dado reforca um fato ja conhecido no setor metal-mecanico, que € a prevaléncia de
méao-de-obra masculina nos cargos de comando, sgja esse estratégico (gerente) ou
operacional (supervisor). No cargo de analista, muitas funcbes tém como exigéncia a
formacdo superior em engenharia, sendo essa uma area em que também predomina a

presenca masculina.

Quanto a faixa etaria, nos trés niveis funcionais, ha maior concentragdo de pessoas com
idade entre 40 e 51 anos. Possuem mais de 40 anos de idade 37,5% dos supervisores,
57,8% dos analistas e 80% dos gerentes. O GRAF. 2 mostra estas distribuigdes.
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GRAFICO 2 - Faixa etéria da amostra, por nivel funcional.

Verifica-se que a distribui¢o nas faixas etérias € mais equilibrada entre os supervisores e
analistas, sendo gue as pessoas com até 40 anos representam 62,5% e 42,2% desses dois
grupos, respectivamente. O fato do cargo de gerente ser hierarquicamente, o mais elevado
dentro da empresa, desconsiderando-se os diretores e presidente, e a empresa adotar o
processo de promogdo interna para suprimento de vagas, pode-se explicar porque a maioria

das pessoas nesse nivel funcional se encontra numa faixa etéria mais elevada.



Em relacdo ao estado civil, destacaram-se os casados representados por, aproximadamente,
80% dos supervisores e andistas e 93% dos gerentes. Também nos dois primeiros grupos

existe uma proporcdo maior de solteiros (as), conforme apresentado no GRAF. 3.
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GRAFICO 3 - Divisio da amostra quanto ao estado civil, estratificada por cargo.

No cargo de gerente o percentua de pessoas com filhos (90%) € superior aos outros niveis
funcionais, sendo que cerca de 25% dos supervisores e analistas declararam ndo possuir
filhos. O GRAF. 4 mostra uma distribuicdo do nimero de filhos dos respondentes por
cargo, onde pode ser verificado que apenas 2,5% dos supervisores e 4,6% dos analistas tém
4 filhos.
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GRAFICO 4 - Distribuicéo dos respondentes quanto ao niimero de filhos, por cargo.

Levantando informacBes sobre o nivel de escolaridade, encontrou-se uma diversificacdo
muito grande entre os niveis funcionais pesquisados. A maioria dos supervisores (67,5%)
possui 2° grau completo, havendo 20% com curso superior incompleto e 5% com curso
superior completo. Diferentemente, nos outros dois grupos funcionais predominaram um
nivel escolar mais elevado, sendo que 86,2% dos analistas e 96,7% dos gerentes possuem,
no minimo, curso superior completo, destacando 56,7% destes Ultimos com algum curso de
pos-graduacdo. Poucos sdo aqueles que possuem o0 2° grau incompleto, representado por
7,5% dos supervisores e 3,7% dos andistas, ndo havendo nenhum gerente com
escolaridade. No grupo de gerente, a escolaridade minima encontrada em 3,3% dos
respondentes, foi de 2° grau completo (GRAF. 5).
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GRAFICO 5 - Freqgiiéncia da amostra segundo a escolaridade, por nivel funcional.

Torna-se importante salientar que os niveis de escolaridade que destacaram em cada grupo
funcional, vém sendo exigidos como pré-requisito minimo para ingresso nos respectivos
cargos. Os empregados que ndo se encaixam nessa condicdo, provavelmente sdo
remanescentes de periodos anteriores, em que o nivel de escolaridade tinha pouca
importancia para se ocuparem determinados cargos ou funcbes. Além disso, com o
objetivo de elevar o nivel escolar, a empresa patrocina o supletivo de 2° grau e cursos de

pos-graduacdo (especializacdo e mestrado), observando alguns critérios pré-estabel ecidos.

Entre aqueles que declararam possuir curso superior completo, a formagdo que prevaleceu

foi engenharia, representando 60,5% dos analistas e 73,3% dos gerentes.

Para responder a questdo que solicita aos participantes da pesquisa marcar as atividades
que possuem fora da empresa, foi permitido indicar mais da uma opg¢do. Como pode ser
notado, o lazer foi o mas citado nos trés grupos, entretanto com um peso
proporcionalmente maior entre as respostas dadas pelos supervisores (82,5%). Ja entre os
analistas e gerentes, as atividades “estudo/leituras’, citados em segundo lugar nos grupos

funcionais, também obtiveram um percentual significativo de respostas. O resultado pode



ser observado no GRAF. 6, ressaltando-se que 0s percentuais em cada cargo somam mais

de 100%, uma vez que cada respondente pode citar mais de uma atividade.
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GRAFICO 6 - Divisiio da amostra quanto as atividades que possui fora da empresa, por
cargo.

Com esses dados pode-se deduzir que existe uma preocupacdo por parte das pessoas em
buscar dternativas de descanso e diminuicdo do estresse, cada vez mais presente no
cotidiano, além de perceberem a importancia de se manterem informadas e atualizadas

através de leituras e estudos.

Quando perguntados se ocupam cargos de chefia, a resposta positiva foi encontrada em 39
supervisores, 43 andistas e 30 gerentes, que representam 97,5%, 39,4% e 100%,
respectivamente, do total de respondentes em cada nivel funcional. Das respostas positivas,
mais da metade dos supervisores (59%) e gerentes (53,3%) estdo no cargo por escolha
pessoal, ndo ocorrendo 0 mesmo com 90,7% dos analistas. Esses dados indicam que uma
grande parcela de pessoas ndo estaria na posicao de chefia, se a elas fosse dado o direito de
escolha. O GRAF. 7 mostra estes resultados.
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GRAFICO 7 - Distribuico dos respondentes que ocupam cargo de chefia quanto ao fato
de ter sido por escolha pessoal, por nivel funcional.

E interessante observar que, mesmo n&o tendo o reconhecimento oficial pela empresa, uma
amostra de 39,4% dos analistas denominou seu posto como sendo cargo de chefia. 1sso
talvez possa ser explicado porque, dentro desta organizacdo, normalmente os substitutos
dos gerentes sG0 0s especidistas e, em algumas unidades, ocorrem coordenagOes

“informais’ sob a responsabilidade desses profissionais.

Isso reforga 0 que foi descrito no item 3.5 sobre 0 estudo de MARQUES (1998). O autor,
apos andlise de diferentes tedricos sobre as condigdes de trabalho e identidade de classe de
profissionais e gerentes brasileiros, afirma o surgimento de uma “nova classe média’. Ou
sgja, embora esses profissionais segjam assalariados e ndo detenham o controle sobre o
capital, realizam o controle do processo de trabalho para fins de exploracdo do capital
sobre o trabal ho.



Em relacdo aos que ocupam cargo de chefia por escolha propria, nos trés cargos, a maioria
disse que tal escolha se deve a possibilidade de crescimento na carreira. Destacam-se ainda
26,1% dos supervisores e 25% dos gerentes que disseram que o0 motivo da escolha foi pelo

processo natural de promocgao. Estes resultados podem ser vistos na TAB. 3.

TABELA 3
Motivos que os levam a escolher ocupar cargo de chefia
Cargo

Justificativa Super visor Analista Gerente

N | % N | % N | %
Necessidades pessoais 0 0,0 0 0,0 1 6,2
Status / prestigio 1 4,3 0 0,0 2 12,5
Poder 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Possibilidade de progressona 14 60,9 3 75,0 8 50,0
carreira
Processo natural de Promocéo 6 26,1 0 0,0 4 25,0
Outra 2 8,7 1 25,0 1 6,2
Total 23 100,0 4 100,0 16 100,0

FONTE - Dados da pesguisa
NOTA - Os percentuais no grafico foram calculados em relacéo ao total de respondentes
gue ocupam cargo de chefia por escolha pessoa

Vae esclarecer que as promocdes sdo redlizadas através de indicagdo, ndo havendo
processo amplo de divulgagéo nem participac&o por iniciativa do empregado. 1sso pode, de
alguma forma, elevar o nivel de insatisfacdo por parte dos trabalhadores, principalmente
dagueles que procuram se qualificar e se aperfeicoar constantemente, na expectativa de
obter oportunidades de crescimento profissional. E, caso ali ndo as tenha, esses

profissionais tendem a buscar aternativas fora da organizagéo.

Cerca de 87% dos supervisores, 41,1% dos analistas e 60% dos gerentes disseram que 0
seu posto de trabal ho esta diretamente ligado a producéo (GRAF. 8).
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GRAFICO 8 - Ligago do posto de trabalho & producao, por nivel funcional.

O cargo de supervisor é mais freqliente nas unidades operacionais, cuja funcéo principal é
a coordenacdo do processo produtivo através das pessoas que ali trabalham. Isso difere
significativamente do cargo de analista, uma vez que as pessoas que ocupam essa funcéo,
geramente, tém como objetivo assessorar a &rea produtiva através de informagoes,

tecnologias e novos projetos.

O grupo de pessoas que possui de 5 a 10 anos de trabalho na empresa sobressaiu nos trés
nivels funcionais, destacando-se, principalmente, nos cargos de supervisor (47,5%) e
analista (34,9%). Entre os gerentes, apesar do maior niUmero também estar nesta faixa de

tempo de servico, representado por 30% dos respondentes, 26,7% tém de 11 a 15 anos de



servico e 23,3% tém de 21 a 30 anos. O GRAF. 9 mostra a distribuicdo dos funcionérios

em cada nivel funcional, em relagdo ao tempo de trabalho na empresa.
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GRAFICO 9 - Tempo de trabalho na empresa, por cargo.

A maioria absoluta dos respondentes esta exercendo sua fungdo num periodo que varia de
2 e 10 anos, o que indica baixa mobilidade na carreira. Esse grupo é representado por 85%
dos supervisores, 57,8% dos analistas e 70% dos gerentes (GRAF. 10).
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GRAFICO 10 - Tempo que exerce a fungso atual, por nivel funcional.



A respeito da remuneracdo, as faixas sdariais entre os niveis funcionais séo muito
diferenciadas. A maioria dos supervisores percebe de 6 a 10 sal&ios minimos, o que
representa 65% dos mesmos. JA os analistas estdo mais distribuidos entre as faixas
salariais, havendo concentragdes nas faixas de 6 a 10 SM (26,6%); de 11 a 15 SM (30,3%)
e, de 16 e 20 SM (28,4%). Os gerentes se concentram nas faixas de 16 a 20 (30%) e de 21
a 30 salérios minimos (46,7%). Esses dados podem ser visualizados no GRAF. 11.
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GRAFICO 11 - Faixasdarial, por cargo.

Para definicdo salarial, a empresa trabalha com pesquisa de mercado, procurando observar
um equilibrio interno a partir da complexidade e nivel de responsabilidade exigido em cada
cargo. Entretanto, a politica salarial adotada parece ndo ser a mais adequada para o tipo de
negoécio da Empresa. Por trabalhar basicamente por projetos e encomendas, € fundamental
pensar em uma remuneragcdo por resultados, de forma a possibilitar aos empregados
visumbrar uma massa salarial maior.

A TAB. 4 mostra que 42,5% dos supervisores, 14,6% dos analistas e 6,7% dos gerentes
nd sdo associados a nenhuma entidade de classe. Diferentemente dessa situagéo,
associados a sindicatos se encontram 0 mesmo percentual de supervisores (42,5%), 29,4%
dos analistas e 16,7% dos gerentes. Nesses dois Ultimos cargos destacam-se ainda agueles

associados a algum conselho profissional: 33% dos analistas e 53,3% dos gerentes.



TABELA 4
Entidades em que € associado, por cargo.

Cargo
Entidades Super visor Analista Gerente

N | % N | % N | %
Nenhuma 17 425 16 14,6 2 6,7
Sindicato 17 425 32 29,4 5 16,7
Conselho profissiona 2 50 36 33,0 16 53,3
Outra 4 10,0 3 2.8 1 33
Sindicato e Consalho 0 00 21 193 6 20,0
Profissional
Sindicato e outra 0 0,0 1 09 0 0,0
Total 40 100,0 109 100,0 30 100,0

FONTE - Dados da pesquisa

Nos trés niveis funcionais, as maiores proporcdes dos respondentes disseram que as
expectativas profissionais junto a empresa foram bastante atendidas. Essa resposta foi
encontrada em 56,4%, 46,3% e 66,7% dos supervisores, andlistas e gerentes,
respectivamente. Aqueles que consideram que suas expectativas profissionais foram
razoavelmente atendidas, representam de 30 a 36,2% dos empregados dos trés cargos,

conforme apontado no GRAF. 12.
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GRAFICO 12 - Atendimento da Empresa s expectativas profissionais, por cargo.



Considerando-se as expectativas que os respondentes tinham antes de ocupar 0 seu cargo, 0
GRAF. 13 mostra que 62,5% dos supervisores, 56,0% dos analistas e mais de 80% dos
gerentes estdo satisfeitos com a situagdo atual. Além disso, 20% dos supervisores e 4,6%
dos analistas estdo extremamente satisfeitos com sua situagéo atual, enquanto que nenhum

gerente deu essa responda.
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GRAFICO 13 - Situagdo atual considerando-se as expectativas que tinha antes de ocupar o
atual cargo, por nivel funcional.

Visando tracar um perfil demografico dos empregados pertencentes a cada nivel funcional,
esta apresentada na TAB. 5 uma sintese com todas as respostas referentes aos dados

pessoais e funcionais que obtiveram maior concentracao.



TABELA 5
Perfil dos respondentes considerando as respostas de maior
concentracdo nas questoes referentes aos dados pessoais e funcionais, por cargo.

Cargo
Caracterigticas Super visor Analista Gerente
Resposta | % Resposta | % Resposta | %

Sexo Masculino 100 Masculino 87,2 Masculino 100,0
Faixa Etaria De41a50 35,0 De41a50 35,8 De41a50 46,7
Estado Civil Casado 82,3 Casado 79,8 Casado 934
Filhos Sm 75,0 Sm 75,2 Sm 90,0
Escolaridade 2° Grau Comp. 67,5 Superior Comp. 51,3 Pés-Graduagao 56,7
Atividade fora da empresa Lazer . 82,5 Lazer . 08,8 L azer : 83,3

Estudo/leitura 40,0 Estudo/leitura 67,0 Estudo/leitura 66,7
Ocupa cargo Chefia Sm 97,5 N&o 39,4 Sm 100,0
Trabalho direto ligado aproducdo  Sim 87,5 N&o 58,9 Sm 60,0
Tempo de trabalho na empresa De5al0anos 47,5 De5al0anos 34,9 De5al0anos 30,0
Tempo na funcéo atual De 2 a5 anos 45,0 De 2 a5 anos 33,0 De 2 a5 anos 43,3
Nivel Salarial De6al0SM 65,0 Dellal5SM 30,3 De21 a30 SM 46,7

. : Nenhumaou Consglho Conselho

Entidades Associadas Sindicato 425 profissional 360 profissiona 533
Atendimento as expectativasem  gagaye 564  Bastante 463  Bastante 66,7
relacdo a empresa
Sentimento em relagao asa® i <eito 625  Satisfeito 560  Satisfeito 82,8

atual

FONTE - Dados da pesquisa



Percebe-se que os perfis encontrados entre os respondentes dos trés grupos sdo muito
parecidos. Apenas duas caracteristicas que se diferenciam entre eles, que sdo escolaridade
e sal&rio, observando-se uma coeréncia entre as respostas encontradas, ou sgja, quanto
mais ato o cargo na hierarquia organizacional (considerando a complexidade e grau de
responsabilidade e autonomia necessdria para o exercicio da funcdo), maiores sdo 0s

salé&rios e o nivel escolar dos ocupantes.

Especificamente no grupo de analistas, houve pessoas do sexo feminino (12,8% do grupo),
prevalecendo aquelas que ndo ocupam cargo de chefia (60,6%) e que néo trabalham

diretamente ligadas a producao (58,9%).

Quanto aos supervisores destaca-se 0 indice de 42,5% de pessoas desse grupo que ndo sdo

associadas a entidades e/ou associagao de classe.

Fazendo uma sintese das caracteristicas pessoais e funcionais, segundo os dados col etados,
pode-se considerar, como perfil gera dos participantes da pesquisa, a prevaéncia de
pessoas do sexo masculino; com idade entre 41 e 50 anos; casado e com filhos. Como
atividades praticadas fora do ambiente, destacaram-se o lazer e o estudo/leitura. S0
pessoas que possuem de cinco a dez anos de trabalho na empresa, ocupando o cargo atual
num periodo que varia de dois a cinco anos. No geral, considerando-se suas expectativas
antes de ocupar 0 cargo atual, as pessoas estdo satisfeitas com sua Situagcdo na empresa,
declarando que cerca de 75% de suas expectativas profissionais em relacdo a empresa

foram atendidas.

4.2. Situacdo e Natureza do Trabalho na Empresa

Para se falar sobre a natureza do trabalho, primeiramente duas questfes abertas foram
colocadas para os participantes do estudo: (1) “Quais aspectos contribuiram para que vocé
ocupasse seu cargo atua?’ e (2) “Que fatores sdo importante, dentro desta empresa, para
obter progressao na carreira?’.

Na primeira questdo, nos trés niveis funcionais, as respostas dadas concentraram-se
basicamente em quatro pontos: (1) comprometimento, confianga, dedicagdo, envolvimento,

lealdade para com a empresa; (2) conhecimento (tedrico - baseado na formacéo académica



técnica, e/ou pratico - baseado em experiéncias profissionais ja vivenciadas); (3)
competéncia, capacidade para resolver problemas e/ou propor soluces; (4) caracteristicas
pessoais. perfil, seriedade, capacidade de lideranca, postura profissional. Foi constituido
um grupo denominado de “outros’, visando agrupar as diversas respostas com pouca
freqliéncia, tais como: necessidade da empresa, processo de promogdes internas,
reconhecimento da chefia, etc. A TAB. 6 mostra as respostas encontradas em cada nivel
funcional.

TABELA 6
Respostas dadas a pergunta: “ quai s aspectos
gue contribuiram para que vocé ocupasse seu cargo atual?”

Resposta Supervisor | Analista | Gerente
Comprometimento, confianga, dedicacéo,

envolvimento, lealdade. 21 28 15
Conhgz?l mento técnico: teorico (formacéo) e/ou 2o 55 14
experiéncia.

Competéncia, capacidade em resolver problemas e/ou 9 o7 9

propor solugdes, preparacao.

Caracteristicas pessoais. perfil, seriedade, capacidade 3 - 3

de lideranca, postura profissional.

Outras. necessidade da empresa, processo de
promocgao interna, reconhecimento da chefia, 9 19 3
relacionamento.

FONTE - Dados da pesquisa
NOTA — Cada respondente pode citar mais de uma resposta.

Algumas colocagOes feitas pelos participantes da pesquisa, que exemplificam as respostas
contidas no quadro acima:

“Competéncia, responsabilidade e comprometimento com a
organizacéo.” (Supervisor)

“Meu comprometimento, dedicacdo e conhecimento técnico.”
(Supervisor)

“Competéncia, responsabilidade e comprometimento com a
organizacéo.” (Supervisor)



“ Principal mente na experiéncia e no tipo de fungdo desempenhada
emoutra empresa” . (Analista)

“ A dedicacdo e capacidade para execucao das atribuices e boa
vontade para contribuir inclusive com outras ndo diretamente
ligadas & minha formacédo” (Analista)

“Penso que foram baseados em capacidade técnica, educacdo e

ética profissional. Acho muito importante o fator relacbes
humanas.” (Analista)

“A minha dedicagdo e comprometimento foram fatores que
contribuiram muito, porém a minha competéncia no desempenho
de minhas atribuigdes foi o fator fundamental.” (Gerente)

“ Comprometimento e resultado no trabalho; habilidades e perfil
para o cargo; lideranca e relacionamento.” (Gerente)

“ Conhecimento técnico no assunto, experiéncias similares em
outras empresas, amplo conhecimento da empresa.” (Gerente)

No geral, os trés grupos funcionais destacaram trés aspectos que influenciaram para a sua
ocupacdo do cargo: comprometimento, conhecimento tedrico e prético e competéncia,
sendo que esses dois Ultimos foram mais representativos entre os analistas. A explicacéo
que pode ser dada é o fato de que as pessoas que ocupam cargos de analista precisam

realmente ter conhecimento e demonstrar competéncia no exercicio diario de suas funcdes.

Na segunda questdo aberta — “que fatores sdo importante, dentro desta empresa, para obter
progressdo na carreira?’ — as respostas encontradas nos trés grupos pesguisados foram
muito similares a questdo anterior. Basicamente se concentraram em: (1) preparacéo,
qualificagdo; (2) comprometimento com a empresa; (3) formacdo e conhecimento técnico;
(4) relacionamento com chefia; (5) competéncia em obter resultados; (6) reconhecimento
profissonal. Houve uma frequéncia significativa de pessoas que responderam que néo
conhecem ou que a empresa ndo tem politica de promocdo interna. As respostas de cada

grupo funcional se encontram na TAB. 7.



TABELA 7
Respostas dadas a pergunta: “que fatores séo
importantes, dentro desta empresa, para obter progressao na carreira?’

Resposta Supervisor | Analista | Gerente

Preparacao, qualificacdo, atualizacao. 15 13 5
Comprometimento, dedicacéo, envolvimento. 13 32 16
Conhgfzi mento técnico: tedrico (formacéo) e/ou 15 13 v
experiéncia.

Relacionamento interpessoal, amizade. 5 24 4
Competéncia, capacidade, resultados al cancados. 6 24 11
Reconhecimento profissional, oportunidade. 6 7 1
N&o existe defini¢ao ou divulgacéo por parte da 0 15 1

empresa, ndo conheco.

Outras. postura, evolugdo profissional, necessidade da
empresa, ética, idoneidade, responsabilidade, 5 22 12
indicagdo, qualidade, produtividade, etc.

FONTE - Dados da pesquisa
NOTA — Cada respondente pode citar mais de uma resposta.

Os trés grupos funcionais pesquisados acreditam que, dentro da FABRIMEC, o
comprometimento € importante para a obtencéo de progressao profissional. Além disso, os
supervisores enfatizaram o conhecimento e preparagao profissional; os analistas e gerentes
citaram competéncia e capacidade para alcancar resultados. Merece destaque a freguiéncia
com que o aspecto “relacionamento” foi considerado importante, principalmente entre os
analistas. Também é importante salientar o nimero significativo de pessoas que declararam
que a politica de promo¢cdo da empresa ndo existe ou que tém ndo conhecimento da
mesma. Esses dados levantados sinalizam que a Empresa necessita definir suas politicas de
Recursos Humanos ou, caso ja as tenham, divulgue-as de maneira mais eficaz junto aos

empregados.

Algumas declaracfes relatadas nos questioné&rios esclarecem as informacgfes acima

descritas:

“Ser dedicado; ter um bom relacionamento com as pessoas.
Conhecimento técnico e ser comprometido com a empresa.”
(Supervisor)



“ Comprometimento, interesse, potencial técnico, se destacar sobre
0s demais, ousadia, bom relacionamento.” (Supervisor)

“ Conhecimento, desempenho, relacionamento.” (Analista)

“Atualmente ndo sei, mas ha dez anos atras eram:
profissionalismo, reconhecimento de agbes e trabalho com
resultado.” (Analista)

“N&o ha um plano de progressao de carreira pelo menos isso ndo
€ colocada as claras pela empresa.” (Analista)

“ Competéncia, dedicacao, comprometimento.” (Gerente)

“Formacao, comprometimento, experiéncia, relacionamento no
trabalho.” (Gerente)

“ Conhecimento técnico no assunto, experiéncias similares em
outras empresas, amplo conhecimento da empresa.” (Gerente)

Quanto ao grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho, o GRAF. 14
mostra que 47,5% dos supervisores, contra 19,3% dos analistas e 20,0% dos gerentes,
consideram a empresa rigida. Ja, 43,3% dos gerentes, 36,7% dos andlistas e 25,0% dos

supervisores consideram que a empresa é flexivel.
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GRAFICO 14 - Grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho, por cargo.

Essa diferenca pode ser explicada pela posicdo do cargo na hierarquia organizacional. A

tomada de decisdo esta entre as fungdes exercidas pelas pessoas que ocupam cargos de



niveis hierérquicos superiores, 0 que exige um certo grau de autonomia e, portanto, menor

rigidez no controle organizacional.

Cabe ressdltar, ainda que o entendimento por controle estd muitas vezes associado a
quantidade de normas e padronizacfes, 0 que € pertinente a atua realidade da empresa
pesquisada uma vez que ela exige de seus empregados a definicdo, normatizacao,
acompanhamento e registro de todos seus processos, visando garantir certificagoes

nacionais e internacionais, tais como 1SO 9000 e 14000.

Apesar de 47,5% dos supervisores considerarem rigido o grau de controle da empresa, a
grande maioria (82,1%) acha que possui autonomia e autoridade para tomar decisdes. 1sso
parece reforcar a idéia de que rigidez esta vinculada aos registros e normatizacdo dos
processos produtivos, que € onde esta localizada a maioria dos supervisores.
Coerentemente, considerando a posicdo ocupada na empresa, também a maioria dos
gerentes (80%) acha que possui autonomia e autoridade para tomar decisdes, enquanto que
53,2% dos analistas compartilham desta opinido. Este resultado esta representado no
GRAF. 15.
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GRAFICO 15 - Freqguiéncia de respostas para a questio “Considerando sua posi¢io na
empresa, vocé acha que possui autonomia e autoridade para tomar
decisbes?’, por cargo.

Mais de 85% dos funcionarios dos trés niveis funcionais consideram absolutamente ou

muito necessario o seu cargo dentro do contexto de trabalho (GRAF. 16).
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GRAFICO 16 - Rea necessidade do seu cargo num contexto de trabalho como o seu, por
nivel funcional.

Se fosse dada aos respondentes a possibilidade de escolher qual cargo ocupar, mantendo o

sal&rio recebido atualmente, a maioria dos gerentes (82,8%) disse que optaria por ocupar

cargo de chefia. Diferentemente, 75,9% dos analistas e 56,4% dos supervisores fariam a

0pGao por cargo técnico, conforme mostrado no GRAF. 17.
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GRAFICO 17 - frequiéncia de respostas na questao “se vocé tivesse a opcao de escolher,
mantendo o seu salério atual, qual ocupacdo voceé preferiria?’, por cargo.



Com esses resultados, pode-se inferir que a grande maioria dos gerentes e dos analistas
deve estar satisfeita com cargo que ocupam, uma vez que afirmaram que permaneceriam
no mesmo nivel que atualmente estdo, ou sga, cargo de chefia e cargo técnico,
respectivamente. JA 0s supervisores, apesar da maioria afirmar que seu cargo €
absolutamente ou muito necessario dentro do atual contexto organizacional, 56,4% fariam

a opcdes por um cargo técnico.

O GRAF. 18 mostra que 69,2% dos supervisores avaliam que conhecem pouco sobre a
vida financeira da FABRIMEC contra 37,0% dos andlistas e 16,7% dos gerentes. Além
disso, quase a metade dos analistas e um pouco mais da metade dos gerentes consideram

gue conhecem a vida financeira da empresa.
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GRAFICO 18 - Distribui¢iio dos respondentes quanto a questio “como vocé avalia seu
conhecimento sobre a vida financeira da FABRIMEC?', por nivel
funcional.

Esses dados demonstram que as informagdes gerais sobre as finangas da organizacéo estéo

sendo disponibilizadas ou acessadas de forma diferentes entre os niveis funcionais.



Cerca de 20% dos andlistas e 10% dos supervisores e gerentes consideram que, no

momento atual, ndo ha estabilidade no emprego. Entretanto a grande maioria, mais de 77%

em cada um dos trés cargos, sente-se seguros ou mediamente seguros (GRAF. 19).
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GRAFICO 19 - Distribuicio dos respondentes quanto a estabilidade no emprego na sua

situacdo no momento, por cargo.

E fundamental ressaltar que, no periodo de realizac3o da pesquisa, estava sendo realizado,

por uma consultoria externa em conjunto a um grupo de gerentes e analistas, um estudo

visando a reestruturacdo da empresa por segmento de negécio. Tal situacdo era de

conhecimento de todos os trabal hadores, apesar de ainda n&o ter sido divulgada a proposta

a ser implementada. Inclusive, um analista respondente da pesquisa colocou a seguinte

observacdo no questionario:

“ Acredito que este ndo foi 0 momento ideal para esta pesquisa,
pois estamos com uma consultoria para redirecionar a empresa e
alguns colegas de trabalho ja foram demitidos e o ambiente néo

esta nada bom” . (Participante da pesquisa)

E interessante observar que, pelos dados encontrados nesta pesquisa, mesmo com essa

situacdo de mudanca, no geral as pessbas ndo sentiam que Seus empregos estavam

ameacados.



Em relacdo a importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento para 0 seu

desempenho profissional, 0 GRAF. 20 mostra que pelo menos 80% dos respondentes nos

trés cargos consideram muitissimo ou muito importante estas atividades.
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GRAFICO 20 - Importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento para o
desempenho profissional, por cargo.

Quanto mais o cargo esta relacionado as atividades operacionais e técnicas, que € 0 caso

dos supervisores e andistas, mais se valoriza e reconhece a importancia do treinamento e

da capacitagdo profissional.

Avdiando o nivel salaria, tendo como referéncia o que se faz dentro de empresa, mais de

70% dos trés niveis funcionais consideram que o0 seu saario é baixo. Ha, aqui, uma

demonstracdo de insatisfagdo com o saério percebido. Ja, cerca de 20% dos respondentes,

nos trés cargos, consideram justo o salario oferecido pela empresa (GRAF. 21).
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GRAFICO 21 - Avaliacio do salério em relagio ao que faz na empresa, por nivel funciona.

Comparando o seu salario com o de outros profissionais dentro da empresa, que ocupam

posicdo similar & sua, mais de 50% dos respondentes consideram que estéo equivalentes e

cerca de 30% acham que estdo abaixo (GRAF. 22). Porém, pode estar havendo uma visdo

distorcida da realidade, uma vez que os proprios participantes de pesquisa afirmaram nao

haver transparéncia na politica de remuneracéo da Empresa, o que pode impossibilité-los

de fazer comparaces salariais entre os pares de forma consi stente.
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GRAFICO 22 - Avaliagio do sal&io em comparagio com outros profissionais em posi¢io

similar a sua na Empresa, por cargo.



Entretanto, quando a mesma comparacdo € feita em relacdo a profissionais de outra
empresa, a maioria dos funcion&rios nos trés niveis funcionais, consideram que seus

salarios estédo abaixo dos saérios pagos pelo mercado. O GRAF. 23 apresenta este

resultado.
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GRAFICO 23 - Avaliago do salério em comparagdo com outros profissionais em relagéo
a0 mercado, por nivel funcional.

Para definicdo dos sal&rios, a empresa tem como referéncia uma pesquisa de mercado,
realizada periodicamente, e o equilibrio interno através de pontuagéo dos cargos, a partir
das atividades desenvolvidas, bem como, do seu grau de complexidade e autoridade. Mais
uma vez é reforcado a pouca transparéncia e divulgagdo dos processos que envolvem a

area de recursos humanos.

Conforme mostra o GRAF. 24, pelo menos 75% dos supervisores, andlistas e gerentes
consideram indispensavel ou de grande importancia o salario que recebem para a sua
sobrevivéncia. Somente 0,9% dos andlistas e 3,0% dos gerentes consideram que o saario

recebido tem pouca importancia para a sua sobrevivéncia.
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GRAFICO 24 - Distribuic&o dos respondentes quanto a questdo “qual aimportancia do seu

sal&rio para sua sobrevivéncia?’, por cargo.

Pode-se observar pelo GRAF. 25 que, 64,1% dos supervisores ja estiveram alguma vez

desempregados, ja em relacdo aos andistas e gerentes esta situacdo de desemprego foi

relatada por 43,9% e 33,3%, respectivamente.
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GRAFICO 25 - Distribuicdo dos respondentes quanto & questio “vocé ja esteve
desempregado alguma vez?’, por cargo.



Mais de 60% dos empregados dos trés cargos ja pensaram em trabalhar por conta propria,

conforme apresentado no GRAF. 26.
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GRAFICO 26 - Freqiiéncia de respostas para a questao “vocé ja pensou em trabalhar por
conta propria?’, por cargo.

Na TAB. 8 estéo colocadas as respostas de maior freqiiéncia, dadas as questdes referentes a
Situacdo e natureza do trabalho na empresa. As respostas apresentadas pelos trés grupos
funcionais pesquisados s&0 muito parecidas. No geral os respondentes acreditam que seus
cargos sdo fundamentais no atual contexto de trabalho e que possuem autonomia e
autoridade para tomar decisdo, quando necessdrias. Apesar de responderem que ndo
conhecem profundamente sobre a vida financeira da Empresa, sentem que ha certa
seguranga no que diz respeito a estabilidade no emprego. O treinamento foi considerado
com uma acdo muito importante para a capacitacdo e desenvolvimento profissional dos
respondentes. Em relacdo ao salario, tendo como referéncias suas atividades dentro da
empresa e 0 mercado de trabaho, todos acreditam estar ganhando pouco, apesar de
perceberem um certo equilibrio interno entre os que exercem funcbes similares. Mesmo
que o sd&io tenha de grande importancia, ou sendo até indispensavel para a

sobrevivéncia, a maioria dos participantes ja pensou em trabalhar por conta prépria



TABELA 8

Maiores freguiéncias de respostas dadas as questdes referentes a situacdo e natureza do trabalho na empresa

Cargo
Questdes Super visor Analista Gerente
Resposta % Resposta | % Resposta %
Grau de controle sobre o trabalho. Rigido 47,5 Médio 38,5 Flexivel 73,3
Autonomia e autoridade para tomar deciséo. Sim 82,1 Sim 53,2 Sim 80,0
Necessidade do cargo no atual contexto de Absol Utamente Absol Utamente Absol utamente
trabalho. NECessaro ou 87,5  necessio ou 853  necessirio ou 93,2
muito Necessario muito Necessario muito Necessario
Opcéo por ocupagao. Cargo técnico 56,4 Cargo técnico 75,9 Cargo de chefia 82,8
Segura ou Seguraou Seguraou
Estabilidade no emprego. medianamente 82,5 medianamente 770  medianamente 90,0
segura segura segura
Conhecimento sobre vidafinanceira da Conhece pouco 69,2 Conhece 49,1 Conhece 56,6
Empresa.
Importéancia de tr_ei namento para o M u_itl's_si mo ou w03 M u_itl's_si mo ou 853 M u_i tis_si mo ou 80.0
desempenho profissiondl. muito importante ’ muito importante ’ muito importante :
Avdia;éo_o sdario em relacgo &s atividades Baixo 66,7 Baixo 66,1 Baixo 62,1
desenvolvidas na empresa
Avdiagao do sdario em relagao a outras g iy aene 564  Equivalente 542  Equivaente 56,6
pessoas na empresa com atividades similares.
Avaliacdo do sdé&io em rdagdo a outros
profissonais no mercado com atividades Baixo 76,9 Baixo 57,7 Baixo 74,1
similares.
Importancia do salario para sobreviver I ndispensavel 55,3 Indispensavel 49,1 !De grapdg 46,7
importancia
Se ja esteve desempregado Sim 64,1 Né&o 56,1 Né&o 66,7
Ja pensou em trabalhar por conta propria. Sim 61,5 Sim 76,1 Sim 66,7

FONTE - Dados da pesquisa.



4.3. ldentificacdo das Dimensdes de Comprometimento

Objetivando descrever os niveis de comprometimentos identificados, nesta secdo sdo
apresentadas as medidas descritivas encontradas para cada grupo funcional estudado.
Fazem parte do ANEXO 4 deste estudo, as tabelas 14, 15 e 16 que mostram as respostas
dadas pelos supervisores, analistas e gerentes, respectivamente, as questdes relacionadas as

cinco dimensdes de comprometimento estudadas.

Para avaliar se havia aguma relacéo entre as dimensdes de comprometimento estudadas,
foi feita a andlise de correlagdo de Pearson. Posteriormente, foram comparados os escores
encontrados em cada grupo funcional, visando verificar se havia ou ndo diferencas
significativas (p) entre os focos (organizacéo e carreira) e enfoques (afetivo, normativo e

instrumental) do comprometimento.

Porém, antes de apresentar os dados obtidos na pesquisa, cabe aqui resgatar alguns
conceitos e defini¢des fundamentadas na teoria em estudo.

v' Conceito de comprometimento: embora ndo exista uma definicdo Unica, os
diferentes conceitos utilizados trazem como ponto em comum gue se trata de
um estado psicolégico que caracteriza a relacdo do individuo com a
organizacdo. H4 também um consenso nas pesquisas sobre o tema de que existe
um vinculo inevitavel entre trabalhador e organizagdo. E, como base para esta
pesquisa, Uutilizou-se a conceituagdo de MOWDAY et. a. (1982) que
consideram trés fatores basicos do comprometimento organizaciona: forte
crenca e a aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo; disposicdo para
exercer um esforgco consideravel em beneficio da organizagdo; e um forte desgjo
de se manter como membro da organizacéo.

v' Multiplos comprometimentos organizacional: consiste na existéncia de
padrdes de comprometimento entre os individuos, considerando os enfoques e
focos definidos. Os enfoques, também chamados de bases, exploram os

diferentes processos psicol0gicos que embasam o vinculo do trabalhador. Ja os



focos descrevem como o trabalhador articula seus compromissos frente a
diferentes facetas da propria organizacdo (ROCHA e BASTOS, 1998).

v' Enfoque afetivo: enfatiza o processo de identificacdo do individuo com os

objetivos e valores da organizacdo, considerando-0s como proprios.

v' Enfoque instrumental: o comprometimento é definido como consequiéncia da
percepcdo do empregado em relagdo as recompensas e custos associados com a

sua condicao de integrante da organizacao.

v" Enfoque normativo: é o vinculo gque o trabalhador estabelece com os objetivos
e interesses da organizacdo, a partir de pressdes normativas introjetadas pelo

mesmo.

Para ter uma nogdo geral sobre o0 que os participantes entendem por comprometimento, foi-
Ihes solicitado que definissem um conceito. No geral, os trés niveis funcionais pesguisados
consideram comprometimento como sindnimo de: compromisso, responsabilidade,
dedicacdo, envolvimento, disponibilidade, empenho e participacdo. Nota-se que tais
aspectos reforcam o conceito apresentado anteriormente, definido por MOWDAY et. al.

(1982). Algumas definicdes trazem claramente esses conceitos:

“E a arte de dedicar-se a outros, s§a em grupo ou
individualmente, sem medir esforcos de forma a visar como lucro
apenas a confianca e respeito dos envolvidos, tanto nas empresas
guanto na sociedade e familia.” (Supervisor)

“E 0 estado do individuo em agir ou relagdo a algo, mesmo que
estgja contra seus principios, mas esteja a favor de um consenso
coletivo” (Supervisor).

“ Envolvimento e vontade de participar das atividades, projetos e
programas da empresa. Gosto por fazer parte do quadro de
empregados da empresa.” (Analista)

“Assumir responsabilidade das tarefas exercidas, compromisso
para com o trabalho” (Analista)



“Cumprimento das tarefas conforme planegjado e avaliagbes de
melhorias constantes no sistema.” (Analista)

“E o ato do individuo estar envolvido integralmente com uma
determinada tarefa e atividade, para ser executada com o objetivo
de atingir as metas necessarias.” (Analista)

“E a responsabilidade através de um respeito mituo, através de
uma dedicacdo e um esforgo buscando o envolvimento ao objetivo
definido” . (Analista)

“E se empenhar efetivamente no desempenho de sua funcéo,
defendendo e ajudando a empresa a vencer os desafios impostos
pela acirrada competitividade do mercado” . (Gerente)

“ Atitude proativa em relacdo aos problemas e aos objetivos e
metas da organizacdo. Sentir-se como parte do todo, responsavel
pel os sucessos e fracassos.” (Gerente)

A TAB.9 mostra as andlises de correlacdo entre as cinco dimensdes do comprometimento

para cada um dos trés cargos estudados. Foram encontradas varias correlacdes

significativas (p < 0,05) entre os comprometimentos, entretanto, o valor de r (coeficientes

de correlacdo) € que determina o grau desta correlacdo, sendo que, r superior a 0,75 € que

indica uma ata correlacdo entre 0s comprometimentos.

TABELA 9
Andlise de correlagdo entre 0s escores nas
cinco dimensdes estudadas, por nivel funcional

Escores

Afetivo Normativo | Instrumental | Organizacdo | Profissdo

Escores

r

l pl r I pl v I pl vl pl r | p

Cargo Supervisor

Afetivo
Normativo
Instrumental
Organizacdo
Carreira

CargoAnalista
Afetivo

1,00

1,00

0,00 068 00001 050 00012 0,78 00001 055 0,0004

Y4 1,00 0,00 0,68 00001 066 00001 0,60 0,0001
Ya Ya Ya 1,00 0,00 055 00002 044 0,0050
Ya Ya Ya Ya Ya 1,00 0,00 0,52  0,0008
Ya Ya Ya Ya Ya Ya Ya 1,00 0,00

0,00 064 00001 020 00422 069 00001 026 0,0074



Normativo Ya Ya 1,00 0,00 057 00001 071 00001 036 0,0002

[nstrumental Y Y % % 100 000 024 00122 024 00148
Organizagéo Y Y Y Y Y Y 1,00 0,00 0,44  0,0001
Carreira % Y Y Y % % 2 2 1,00 0,00

Cargo Gerente

Afetivo 1,00 000 059 00008 -029 071267 059 00006 021 02637
Normativo Ya % 1,00 0,00 031 01124 056 00016 037 0,0506
I nstrumental Y Yy Yy Yy 1,00 000 -002 09113 -034 00812
Organizagédo Yy Yy Ya Ya Y Y 1,00 0,00 028  0,1340
Carreira Ya Ya Ya Ya Y Y Ya Y 1,00 0,00

NOTAS - O valor der refere-se ao coeficiente de correlacdo de Pearson
O vaor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste da andlise de

correlacéo

Como pode ser observado na tabela anterior, para quase a totalidade das correlacdes o
nivel é de razoavel afraca (r - inferiores a 0,75). A maior correlacdo encontrada foi entre
0 comprometimento com a organizacao, no enfoque afetivo (r = 0,78) dentro do grupo de
supervisores, ou sgja, ha uma relacéo direta entre essas duas dimensdes. Pode-se entéo
constatar que, no geral, as cinco dimensdes estudadas sdo independentes entre 9,
confirmando que as questdes relacionadas ao estudo de cada dimensdo de comprometido
estavam realmente mensurando a dimenséo proposta.

Através da andlise de variancia procurou-se comparar 0s trés niveis funcionais (supervisor,
andlista e gerente) em relagdo a cada um das cinco dimensdes de comprometimento
estudadas: dois focos - organizagdo e carreira - e trés enfoques - afetivo, normativo e
instrumental. Nos casos em que a andlise indicou a existéncia de alguma diferenca
significativa (p < 0,05) entre os escores dos comprometimentos encontrados nos trés
cargos, foram realizadas as comparagdes multiplas de médias segundo o teste LSD (Least

Sgnificance Difference), para determinar onde se localizavam tais diferencas.

Na avaliagcdo dos cinco aspectos de comprometimento estudados, somente nos escores que
avaliam o comprometimento afetivo e com a organizacdo foram observadas diferencas
significativas (p<0,05) entre cargos. Em ambos os comprometimentos, quando comparados
entre os niveis funcionais estudados, verificase que 0s supervisores e gerentes

apresentaram escores semelhantes entre si e superiores aos analistas.



Nos demais aspectos de comprometimento estudados (foco na carreira e enfoques

normativo e afetivo) os escores encontrados nos trés cargos demonstraram ser semel hantes,

ou sgja, ndo existe diferenca significativa entre os cargos (p>0,05). A TAB. 10 apresenta

estes resultados.

TABELA 10

Andlise descritiva e comparativa entre os trés niveis funcionais, a partir dos escores

encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado

M edidas descritivas

Escore Cargo N | Min. | Max. | Mediana | Média | d.p. | p
Comprometimento
Supervisor (S) 36 32 50 42 43 04
Afetivo Andiga(A) 99 18 50 42 41 06 00513
Gerente(G) 27 36 50 42 43 04 O ;g >
Supervisor (S) 36 26 43 34 35 05
Normativo Andista(A) 99 16 50 33 32 0,7 0,1044
Gerente(G) 27 23 43 34 34 06 S=A=G
Supervisor (§) 36 24 4,6 30 31 05
Ingrumental  Andista(A) 99 18 48 30 30 06 06130
Geente(G) 27 24 36 30 30 04 S=A=G
Coma Supervisor (S) 36 31 50 41 4,1 05
Organizacio  Andista(d) 99 19 49 39 38 05 00488
Gerente (G) 27 32 48 39 4,0 04 S=G>A
Supervisor (S) 36 24 50 37 38 0,6
Coma Andista(A) 99 20 50 37 38 06 02471
Carreira
Gerente (G) 27 29 50 40 4,0 06 S=A=G
NOTA - O valor de p natabelarefere-se a Andlise de Variancia



Para verificar se dentro de cada grupo funcional havia diferenca entre os escores
encontrados para cada um dos cinco aspectos de comprometimento estudados, foi utilizado
o teste de Friedman. Conforme dados apresentados na TAB. 11, verifica-se a existéncia de

diferenca significativa (p < 0,05) entre os comprometimentos em cada um dos trés cargos.

TABELA 11
Andlise descritiva e comparativa entre os cinco aspectos
de comprometimento avaliados dentro de cada nivel funcional estudado

Medidas descritivas

Cargo Escore N | Min. | M&x. | Mediana | Média [ d.p. p
Comprometimento
(1) Afetivo B 32 50 4,2 43 04 <0,001
(2) Normativo 36 26 43 34 35 05
S (3) Instrumental b 24 46 30 31 05 (1=4>5>2>3
(4) C/aOrganizacéo 36 31 50 41 4,1 05
(5) C/ aCarreira B 24 50 37 38 06
(1) Afetivo 9 18 50 42 41 0,6 <0,001
(2) Normativo ¥ 16 50 33 32 0,7
A (3) Instrumental 9 18 48 30 30 06 1>(4=5>2>3
(4) ClaOrganizagdo 99 19 49 39 38 05
(5) C/ aCarreira 99 20 50 3,7 38 0,6
(1) Afetivo 27 36 50 4,2 43 04 <0,001
(2) Normativo 27 23 43 34 34 0,6
G (3) Instrumental 21 24 36 30 30 04 1>(4=5>2>3
(4) ClaOrganizagdo 27 32 48 39 40 04
(5) C/ aCarreira 27 29 50 4,0 4,0 0,6
NOTA - O valor de p natabelarefere-se ao teste de Friedman
LEGENDAS - Cargo do respondente S - Supervisor A - Andista G ~->

Gerente



Para 0s supervisores, 0s comprometimentos afetivo e com a organizagdo ndo apresentaram
escores muito diferentes entre si, mas demonstraram niveis acima dos demais. A
semelhanca existente entre esses dois comprometimentos, no grupo de supervisores, pode
ser reforcada pela andlise de correcdo de Pearson, onde se encontrou um r = 0,78,
conforme ja demonstrado anteriormente. O comprometimento com a carreirafoi o segundo
maior escore encontrado entre 0s supervisores, seguido pelos comprometimentos
normativo e instrumental, sendo este Ultimo 0 que apresentou 0s menores escores. Em
sintese, pode-se afirmar que prevalece entre 0s supervisores 0 comprometimento afetivo

Com a organi zagao.

No caso dos analistas e gerentes, 0 comprometimento afetivo também foi superior aos
demais. Ja 0s comprometimentos com a organizagdo e a carreira aparecem em segundo
lugar com escores simulares, ndo se diferenciando entre si. O terceiro maior
comprometimento foi 0 normativo e o menor escore foi obtido pelo comprometimento
Instrumental. Portanto, também os gerentes e andistas predomina um tipo de
comprometimento afetivo, porém, estdo comprometidos tanto com a carreira quanto com a

organi zacao.

O fato dos andlistas e gerentes estarem mais comprometidos com a carreira do que os
supervisores pode ter respaldo no nivel de escolaridade, ou sga 0s primeiros possuirem
uma formac&o académica, levando-0s a se preocupar ndo SO em manter o conhecimento
técnico obtido nos cursos, mas também em buscar aperfeicoamento e atualizacdo continua.
E isso pode ser comprovado quando se constata que, aproximadamente, 35% dos analistas
e 57% dos gerentes fazem ou ja fizeram cursos de pés-graduacdo. O fato da maioria dos
supervisores (67,5%) possuirem somente o 2° grau, pode ser uma explicacdo para a
tendéncia de se apegar e investir mais na organizacdo, visando obter maior estabilidade e

garantia de emprego.

4.4. Niveis de Comprometimento Encontrados nos Grupos Estudados

Utilizando-se da andlise de conglomerado €luster), foi possivel identificar trés grupos
distintos de empregados, baseando-se nas cinco dimensbes de comprometimento

estudadas. O primeiro grupo foi caracterizado como tendo um baixo grau de



comprometimento; 0 segundo representa as pessoas com moderado grau de

comprometimento; e o terceiro grupo composto por empregados com um ato grau de

comprometimento com a empresa. Os resultados desta analise estdo apresentados a seguir.

A TAB. 10 mostra os escores médios de cada um dos trés conglomerados criados em

relacéo a cada uma das dimensdes de comprometimento analisadas neste estudo.

TABELA 12
Critério para classificagdo dos graus de comprometimento

Escores médios

Comprometimento Alto | Moderado | Baixo
Afetivo 4,7 4,1 2,9
Normativo 41 3,2 2,2
Instrumental 35 2,9 2,6
Organizaciona 45 3.8 3,0
Carreira 4,3 3,7 3,2

NOTA - As medidas das dimensdes podem variar de 1 a5

Observando-se a média de cada um dos cinco escores encontrados nas dimensdes
estudadas, € possivel verificar maiores indicadores nos empregados com ato grau de
comprometimento, quando comparados com 0s outros dois grupos. O mesmo acontece,
guando se compara o grupo de empregados com moderado grau de comprometimento em
relacéo ao grupo com baixo grau de comprometimento.

O GRAF. 27 mostra que, no geral, quase 70% do tota dos empregados participantes da
pesquisa apresentaram um grau moderado de comprometimento, 23,5% apresentaram um
ato grau e os restantes 7,4% dos funcionarios apresentaram um baixo grau de
comprometimento no que tange, simultaneamente, aos focos (organizacdo e carreira) e as

dimensdes (afetiva, normativa, instrumental) estudadas.
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GRAFICO 27 - Grau de comprometimento dos escores que avaliam os enfoques (afetivo,
normativo e instrumental) e os focos (organizagdo e carreira) estudados.

A distribuicdo dos trés niveis de comprometimento € muito semelhante nos grupos
funcionais estudados. Em todos predominam pessoas com moderado grau de
comprometimento, representados por 75% dos supervisores, 66,7% dos andistas e 70,4%
dos gerentes (GRAF. 28).
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GRAFICO 28 - Grau de comprometimento dos escores que avaliam os enfoques
(afetivo, normativo e instrumental) e os focos (organizacdo e carreira),
por cargo.



Verifica-se que os individuos com baixo grau de comprometimento estdo concentrados
entre os analistas, representando 11,1% dos mesmos. Esse dado fica mais facilmente
visualizado, quando se agrupam o0s participantes, considerando 0s niveis de
comprometimentos encontrados (GRAF. 29). Cabe ressaltar que, neste estudo o grupo de
analistas teve um maior nimero de participantes, portanto quando se analisa qualquer
caracteristica se agrupando as respostas obtidas em todos os trés nivels funcionais

estudados, a resposta dada pel os analistas tem uma representatividade maior.
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GRAFICO 29 - Distribuic&o dos respondentes por cargo dentro dos niveis de
comprometimento (Cluster)

Mais de 60% dos supervisores e dos andistas e de 80% gerentes estédo satisfeitos em
trabalhar na FABRIMEC. Além disso, destaca-se 0 percentual significativo de supervisores
(28,2%) extremamente satisfeitos em trabalhar na Empresa. Ressalta-se que se somados 0s
percentuais de satisfeitos e de extremamente satisfeitos em trabahar na Organizagdo, os
supervisores e 0s gerentes apresentam 0s maiores percentuais de satisfacdo com mais de
90% contra 72% dos andlistas, sendo que os dois grupos primeiros sdo também o0s mais

comprometidos. No GRAF. 30 estéo representados esses resultados.
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GRAFICO 30 - Distribuicio dos respondentes quanto a como se sente ao trabalhar na
FABRIMEC, por cargo.

Fazendo uma andlise entre 0 nivel de satisfacdo com a Empresa e saario recebido,
verifica-se que, apesar da maioria dos participantes nos trés niveis funcionais (mais de
80%) considerar que ganha abaixo ou muito abaixo do que € pago pelo mercado, ha um
dto nivel de satisfacdo com a Organizacdo. Esse dado reforca o tipo de vinculo
estabelecido entre os pesguisados e a Instituicéo, em que predomina 0 comprometimento
afetivo.

No que tange as caracteristicas que os funcion&rios consideram ser fundamentais na

escolha de uma empresa para se trabalhar, destacaram, em ordem de importancia nos trés

niveis de cargo: “melhores condicBes de redlizacdo profissiona”, “melhor saéario”,

“amplas oportunidades de treinamento” e “melhores oportunidades de inovacdo”. TAB. 13.
TABELA 13

Distribuicdo dos respondentes quanto as caracteristicas
gue consideram ser fundamentais na escolha de uma empresa, por cargo

Cargo
Super visor Analista Gerente
Car acteristicas fundamentais N | % n | % n | %
Melhores oportunidades de inovacéo. 23 57,5 71 65,1 21 70,0
Melhores planos de aposentadoria. 3 75 17 15,6 3 10,0

Melhores condicbes de estabilidade no 15 37,5 36 33,0 8 26,7
emprego.

Melhores condigdes de redlizagdo profissond. 36 90,0 102 93,6 29 96,7
Melhor sdé&rio. 27 675 86 789 23 76,7




Amplas oportunidades de treinamento. 28 70,0 75 68,8 21 70,0

Planos de salide mais adequados. 17 42,5 32 29,4 9 30,0
Ter um bom conceito no pais. 11 27,5 24 22,0 7 23,3
Melhores condicdes de seguranca. 20 50,0 12 11,0 5 16,7
Sistema de promocao mais justo. 18 45,0 64 58,7 13 43,3

Outras caracteristicas 3 75 9 83 4 13,3

NOTA - Os percentuais em cada cargo somam mais de 100%, pois, cada respondente
poderia citar mais de uma caracteristica.

Os supervisores diferem dos outros grupos, quando elegem a caracteristica “melhores
condicdes de seguranca’ importante, quando se escolhe uma organizacdo para se trabalhar.
Esse fato deve estar sendo reforcado pela preocupacéo constante da FABRIMEC na
seguranca das pessoas que ali trabalham, principalmente na &rea operacional e, geralmente,
0S supervisores s80 0s responsavels por acompanhar as metas de seguranga junto aos seus
subordinados.

Merece ser comentada a necessidade de um “sistema de promogdo mais justo”. Embora em
todos os niveis funcionais esse fator tenha sido assinalado, é entre os analistas que houve
uma maior freqiéncia. E isso reforca o resultado apresentado anteriormente (TAB. 7),
quando muitos confirmaram ndo conhecer ou ndo existir definicéo e divulgacdo da politica
de promocdo dentro da empresa. Isso reafirma a opinido dos respondentes quanto a
importéncia de um bom relacionamento com a chefia, como forma de se ter uma

oportunidade de promogao ou progressao profissional.

Quando se relacionaram os dados pessoais e funcionais dos respondentes com os trés
niveis de comprometimento encontrados — baixo, moderado e ato — somente em trés
fatores foi possivel obter informacBes passiveis de andlise, pois 0s demais néo
apresentaram diferengas entre as distribuicdes obtidas em cada um dos niveis de

comprometimento, impossibilitando, assim, qualquer tipo de deducéo.

O primeiro fator foi o nivel salarial. No grupo de pessoas com ato e moderado graus de
comprometimento, ha pessoas de todas as faixas salariais. Entretanto, no primeiro grupo,
as maiores concentragfes foram daguelas que ganham de 16 a 20 sal&rios minimos (29%)
ou 21 a 30 sdarios minimos (23,7%). Ja no grupo com moderado grau de
comprometimento, prevaleceu quem ganha de 6 a 20. Agora, diferente resultado ocorreu
no grupo de pessoas com baixo grau de comprometimento. N&o houve pessoas que ganham



abaixo de 5 salé&rios minimos, nem acima de 30, sendo que as demais faixas sdariais

apresentaram um certo equilibrio de distribuicdo de respondentes (GRAF.31).
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GRAFICO 31 - Distribuic&o dos respondentes quanto ao nivel salarial, por nivel de
comprometimento.

Esses dados mostram que, para as pessoas participantes da pesquisa, ndo é possivel afirmar
que nivel salaria esta relacionado com o nivel de comprometimento. E, sendo o salé&rio
uma varidvel que reforca o comprometimento instrumental, é possivel reafirmar que

prevalece um tipo de vinculo afetivo entre esses individuos e a Organizagéo.

O segundo cruzamento passivel de andlise € o nivel de comprometimento relacionado ao
atendimento das expectativas profissionais junto a Empresa. Conforme os dados
apresentados no GRAF. 32, verifica-se que quanto mais a Empresa atende as expectativas

dos empregados maior € o nivel de comprometimento dos mesmos.
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GRAFICO 32 - Atendimento da Empresa as expectativas profissionais, por nivel de

A Ultima andlise ocorreu a partir da seguinte questdo apresentada aos respondentes:
“considerando as expectativas que vocé tinha antes de ocupar seu cargo, cCOmo se sente
quanto a sua Situacdo atual?’. Dos participantes que possuem ato ou moderado grau de
comprometimento, cerca de 74% e 62%, respectivamente, se classificaram na categoria
satisfeito com o cargo atual (GRAF. 33). Péde ser verificado que, no grupo com alto nivel

de comprometimento se encontram um maior percentual de pessoas satisfeitas ou

comprometimento.

extremamente satisfeitas.
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GRAFICO 33 - Situacfo atual considerando as expectativas que tinha antes de ocupar o

atual cargo, por nivel de comprometimento.

Em sintese, na Empresa prevalecem pessoas com moderado nivel de comprometimento. E,

guando séo analisadas, separadamente, as cinco dimensdes estudadas, verifica-se que todos

os niveis funcionais tendem a ser mais comprometidos afetivamente. Entretanto, os

supervisores focalizando mais a Organizagdo, enquanto que o0s andistas e gerentes

focalizam tanto a Organizacdo quanto a carreira.



5. CONCLUSOES

Este trabalho mostrou que, ainda hoje, a maioria das pesquisas sobre comprometimento,
feitas no Brasil, tem se limitado & linha atitudinal-afetiva ou comportamental (PENA,
1995; DIAS, 1993; BRANDAO, 1991; BORGES-ANDRADE, 1989; MORAES,
MARQUES, 1996; ZEHURI, 1997) e a pesquisar focos do comprometimento (BASTOS,
1994a). Utilizar-se dos multiplos comprometimentos para os trabalhos académicos
aumentou o campo de investigacdes, através de uma proposicdo mais complexa de se

analisar esse vinculo.

E € esta uma das contribuicdes deste estudo, ao utilizar de instrumentos que fazem parte do
movimento das tendéncias mais recentes, onde se destacam as propostas de MEYER e
ALLEN (1997) e BASTOS (19944), e realizando uma pesquisa que busca compreender o
comprometimento organizacional de uma forma mais ampliada, através dos mdltiplos

comprometimentos.

A pretensdo do estudo foi, fundamentamente, verificar e comparar o nivel de
comprometimento de trés diferentes grupos de trabalhadores de uma mesma empresa,
considerando como focos a organizagdo e a carreira e, como forma, os enfoques afetivos,
normativos e instrumental. Procurou-se explicar o comportamento demonstrado pelos
componentes de cada um dos grupos estudados - supervisor, analista e gerente -,
utilizando-se de fundamentacBes tedricas e objetivos especificos que puderam nortear o
presente trabal ho.

A escolha por se trabalhar com esses trés niveis funcionais esta no fato de serem cargos de
importancia estratégica para a empresa. Gerentes e supervisores coordenam pessoas e

processos, apesar da diferenca nos niveis de autonomia e responsabilidade. Ja os analistas



elaboram e/ou implementam projetos que possam dar suporte ao processo produtivo. Do
ponto de vista socioldgico, esses trabalhadores tém caracteristicas em comum, sendo
denominados por alguns autores, dentre eles POULANTZAS (1975), CARCHEDI (1977),
e WRIGHT (1985), como a “nova classe média’.

A coleta de informagfes ocorreu através de dois métodos. o estudo documental sobre a
empresa pesquisada e a aplicacdo de questionérios. Para estudar o comprometimento com a
organizacdo e com a carreira, foram empregados os modelos de MOWDAY, STEERS e
PORTER (1979) - Organizational Commitment Questionnaire - e de BLAU (1985),
respectivamente. Ambos modelos foram trabalhados e adaptados por BASTOS (19944). E
para identificar os enfoques afetivo, normativo e instrumental, foi utilizado o modelo de
MEYER e ALLEN (1997) adaptado e validado por MEDEIROS (1997) e BANDEIRA,
MARQUES e VIEGAS (1999).

A andlise de variancia (One-Way ANOVA) foi empregada para se fazerem comparactes
entre os trés niveis funcionais (supervisor, anaista e gerente) em relagdo a cada um dos
cinco escores de comprometimento avaliados nesse estudo, recorrendo-se ao teste de
comparagoes multiplas de meédias (LSD - Least Sgnificance Difference), quando
observada a existéncia de alguma diferenca significativa entre os cargos. Ja na avaliacéo de
diferencas entre os comprometimentos estudados em um mesmo grupo funcional, utilizou-
se 0 teste ndo paramétrico de Friedman. Além disso, aplicou-se também a andlise de
correlacdo de Pearson, como uma forma de avdiar a relagdo entre 0s cinco

comprometimentos estudados.

A pesguisa foi realizada em uma Unica industria de grande porte do setor metal-mecénico,
que atua na producdo de bens sob encomenda, contando com a participagdo de 179
profissionais. Todavia, para andlise dos dados, somente 0s questiondrios totalmente
respondidos foram considerados, perfazendo um total de 162 individuos, compondo a

amostrafinal do estudo, ou sgja, foram cerca de 90% do total de questionérios recolhidos.

A partir das caracteristicas pessoais e funcionais, pode-se tracar o seguinte perfil do grupo
participante de pesquisa: prevaleceram pessoas do sexo masculino; com idade entre 41 e
50 anos; casado e sem filhos. S&o pessoas que possuem de cinco a dez anos de trabalho na

empresa, ocupando o cargo atual num periodo que varia de dois a cinco anos.



Em relacdo a situacdo de trabalho, no geral os respondentes acreditam que seus cargos sao
fundamentais no atual contexto de trabalho e que possuem autonomia e autoridade para
tomar decisdes quando necessarias. Apesar de acharem que ndo conhecem profundamente
sobre a vida financeira da Empresa, sentem que ha certa seguranga no que diz respeito a
estabilidade no emprego. O treinamento foi considerado como uma ag&o muito importante
para a capacitacdo e desenvolvimento profissional dos respondentes. Em relagdo ao sal&rio,
tendo como referéncias suas atividades dentro de empresa e o mercado de trabalho, todos
acreditam estar ganhando pouco, apesar de perceberem um certo equilibrio interno entre os
que exercem funcdes similares. Mesmo que o saario sgja de grande importancia, ou sendo
até indispensavel para a sobrevivéncia, a maioria dos participantes ja pensou em trabal har

por conta propria.

Primeiramente, pesquisando cada um dos trés grupos funcionais participantes do estudo,
foi verificada fraca correlagéo entre as cinco dimensdes do comprometimento estudadas

(foco: organizacdo e carreirg enfoques: afetivo, normativo e instrumental). Ou sgja, as

dimensdes sdo independentes entre si, podendo afirmar que as questdes utilizadas para o

estudo de cada dimensdo estavam realmente avaliando aquele objetivo especifico.

A maioria dos participantes apresentou um grau moderado de comprometimento, sendo
que, no grupo com baixo grau de comprometimento houve uma concentracdo de analistas,
ndo tendo nenhum gerente ali presente. Diante desse resultado, torna-se interessante fazer
uma correlagdo com o nivel de satisfacdo dos respondentes com a Empresa. Grande parte
dos participantes nos trés grupos de cargos declarou estar satisfeita ou extremamente
satisfeita em trabalhar na Organizagdo, aparecendo essa resposta em mais de 90% dos
supervisores e 0s gerentes, contra 72% dos analistas. Interpretando essas informacoes,
verificase uma certa incoeréncia aparente, pois, apesar do alto indice de satisfacdo
declarado, o nivel de comprometimento € moderado. Alguns autores (BATERMAN,
STRASSER, 1984; WILLIAM, HARZER, 1986) consideram que a relagdo entre o
comprometimento e satisfacdo no trabalho é casual, apresentando entendimentos opostos
sobre a questdo. Contudo, apesar da maioria dos estudos colocar satisfacdo como
antecedente do comprometimento organizacional, no geral, os resultados estéo longe de ser

conclusivos, sinalizando a necessidade de mais pesguisas nesse campo.



Especificamente em relacdo aos enfoques, nos trés grupos prevaleceu comprometimento
afetivo, ou segja, independentemente do nivel funcional ocupado, nesta Empresa os
empregados tendem a se identificar com os objetivos e valores da organizacéo. Este
resultado ratifica diversas outras pesquisas ja realizadas anteriormente (MOWDAY et al.,
1982; MEYER e ALLEN, 1984; BORGES-ANDRADE et al., 1989; etc.). Os outros dois
enfogues — normativo e instrumental — estdo menos presentes nas relagtes estabelecidas

pel os empregados, ndo apresentando diferenca significativa entre os trés niveis funcionais.

Em relagdo ao foco, prevaleceu para 0 grupo de supervisores o comprometimento com a
organizacdo. Ja os analistas e 0s gerentes estdo comprometidos tanto com a organizagaéo
quanto com a carreira. Isso pode ter uma explicacdo no fato de que a maioria dos
profissionais que ocupam esses dois cargos possui formagdo académica, levando-os a se
preocuparem em manter-se constantemente atualizados, visando garantir sua
empregabilidade diante do mercado. MOWDAY et a. (1982) ja haviam constatado que o
nivel elevado de escolaridade gera maiores expectativas com a carreira que sdo, de certo

modo, inconsistentes com o que a organizagao tem a oferecer.

Em sintese, em todos os grupos funcionais prevaleceram um nivel moderado de
comprometimento, sendo que entre 0s supervisores destacou-se um forte
comprometimento afetivo com a organizagdo. Ja nos grupos de gerentes e andistas
também destacaram o enfoque afetivo do comprometimento, porém direcionado tanto para

aorganizagao quanto para acarreira.

Para identificar possiveis variaveis que pudessem explicar as diferentes formas de vinculos
estabelecidas com o trabaho, relacionou-se os trés niveis de comprometimento
encontrados — baixo, moderado e alto — com os dados pessoais e funcionais levantados dos

respondentes. Desse cruzamento, foi possivel chegar a trés importantes conclusdes.

O primeiro ponto verificado foi que, dentro dessa pesquisa, o nivel salarial parece ndo estar
diretamente relacionado com o nivel de comprometimento, quando compara-se 0S grupos
estudados. Estando os supervisores percebendo salarios menores do que os dos anadistas e
gerentes, isso ndo o faz menos comprometidos. Mas, o fato do nivel de comprometimento
moderado prevalecer entre os respondentes provavelmente esta relacionado a questdo

sdarial, uma vez que nos trés grupos funcionais a maioria das pessoas afirma gque seu



salario esta baixo ou muito baixo em relacdo ao que faz na Empresa e, também, quando
comparado com o mercado. Conforme MOTTAZ (1988), considerando-se a perspectiva
das trocas, as recompensas do trabalho sdo determinantes chaves do comprometimento
organizaciona. Entretanto, a importancia relativa das varias recompensas depende dos
valores que cada individuo atribui ao trabalho. Quanto maior for a congruéncia percebida
entre as recompensas e os valores do trabalho, maior serd o comprometimento. E, sendo o
salario umavariavel que reforca o comprometimento instrumental, € possivel reafirmar que
prevalece um tipo de vinculo mais afetivo desses individuos com a Organizacdo

pesquisada.

A segundo conclusdo passivel de andlise € o nivel de comprometimento relacionado ao
atendimento, ou ndo, das expectativas profissionais junto a Empresa. Neste estudo
verificou-se que quanto maior o grau de atendimento da Empresa as expectativas dos
empregados, maior 0 nivel de comprometimento, dado também concluido por GAMA
(1993).

E, finamente, a outra importante andlise ocorreu a partir das respostas dadas a seguinte
questdo apresentada aos respondentes: “considerando as expectativas que vocé tinha antes
de ocupar seu cargo, como se sente quanto a sua Situagéo atual?’. Dos participantes que
possuem ato ou moderado grau de comprometimento, cerca de 90% e 70%,
respectivamente, se classificaram nas categorias satisfeito ou extremamente satisfeito com
0 cargo atual. 1sso pode demonstrar que a satisfagdo com o cargo exercido esta diretamente
ligada ao nivel de comprometimento estabelecido. Embora grande parte dos respondentes
da pesguisa tenha afirmado ndo haver uma politica definida de progressdo profissional na
Organizacao, dentro da prépria funcéo ha oportunidades de desenvolvimento profissional,
conseguindo, assim, atender as expectativas dos mesmos, 0 que contribui para elevar o
nivel de comprometimento dos individuos. Diferentes autores (BORGES-ANDRADE et
a., 1989; BRANDAO, 1991; GAMA, 1993) j& haviam confirmado que a oportunidade de
crescimento na carreira e 0 progresso profissona na empresa estdo diretamente

relacionados ao comprometimento com a mesma.

Toda pesquisa cientifica apresenta limitagcBes ao longo de seu processo de realizagdo. Um

ponto ja esclarecido € que o estudo de caso, como esta pesquisa foi classificada, apresenta



dificuldade de generaizar os resultados, o que é uma caracteristica do tipo de estudo e ndo
desta pesquisa em si. Desta forma, faz-se necessario esclarecer que ndo ha a intencéo de
generalizar as conclusdes aqui encontradas, mas de encontrar bases que possam explicar o
tema estudado.

O proprio instrumento utilizado para coleta de dados, o questionério, se por um lado ajuda
na padronizacdo das respostas e facilita 0 envolvimento de um maior nimero de
participantes, por outro, limita o contato entre pesquisador e pesquisado. Mas neste caso, a

opcdo pelo questionario foi devido ao tempo e nimero de pessoas envolvidas no processo.

A dificuldade de se estudar o comportamento humano esté presente em qualquer pesquisa
sobre 0 tema. Tentar compreender pessoas, suas relacdes, acles e reacdes, sO faz sentido
quando se considera o0 contexto. E, neste estudo € particularmente relevante considerar o
momento pelo qual a Empresa estava passando no periodo da pesquisa, em que acontecia
uma grande reestruturacdo envolvendo desde a redefinicdo do organograma e dos
segmentos de negocios até mudanca do corpo funcional, incluindo ata direcéo, gerentes e
analistas. Apesar dos participantes terem declarado, na sua maioria, que ndo se sentiam
inseguros em relacdo a sua estabilidade no emprego, num momento de tamanha incerteza

nao h& como as pessoas envolvidas nos processos ignorarem tal fonte de presséo.

Apesar de todos esses fatos, pode-se considerar que 0s resultados acancados s&o
consistentes. Uma vez que os critérios cientificos necessarios para a realizacéo da pesquisa
foram considerados, € possivel afirmar que os resultados aqui encontrados poderdo ser
também verificados, também, em outras empresas com caracteristicas similares a
Organizacéo estudada neste trabal ho.

Vaendo-se de todos os esforcos dedicados a esse estudo, registram-se agumas
recomendagdes direcionadas para futuros trabalhos, tanto académicos quanto

organizacionais. Para a academia, SG0 propostos 0s seguintes pontos:

a) repetir esta pesquisa, na mesma Empresa, apds a implantacéo das mudangas geradas

pelo processo de reestruturacao;



b)

estudar o comprometimento dentro de uma mesma empresa, considerando os multiplos

vinculos legais ali estabelecidos, tais como: terceirizados, contratados por tempo

determinado, contratados através da CL T, contratados por projetos, etc.;

c) fazer um estudo qualitativo, conduzido por entrevistas e por observacOes diretas no

local de trabalho.

Para a empresa, esta pesquisa permitiu detectar alguns fatores que estdo presentes no

vinculo estabelecido por seus empregados. Sugere-se que, quando definir suas politicas de

Recursos Humanos e relagdes de trabalho, a Empresa considere:

a)

b)

d)

as politicas de Recursos Humanos aplicadas pela Empresa, principalmente em relacéo a
promocdo, movimentacdo e salario, ou ndo existem ou ndo sd0 conhecidas pelos
empregados. Esses fatores influenciam diretamente no clima organizacional, na

satisfacdo, motivacdo e comprometimento dos empregados,

quanto mais ato o nivel de escolaridade, maior a possibilidade do empregado focar
Seus interesses em outros pontos além da empresa, como por exemplo, na carreira.
Portanto, a organizacdo deve estar atenta em proporcionar aos empregados que
possuem uma formacéo profissional, atrativos que |hes oportunizem crescimento

profissional e atualizagdo constante de seus conhecimentos;

quanto mais préximo da fabricacdo e operacionalizacdo, no caso desta pesquisa S0 0s
supervisores, maior a tendéncia dos empregados a se apegarem mais a Organizagdo de

forma a tentar garantir seu emprego e sua sobrevivéncia;

apesar de ndo ter aparecido nesta pesguisa uma relacdo direta e proporcional entre nivel
sdarial e nivel de comprometimento, a maioria dos participantes ndo se encontra
satisfeita com a politica salarial da Empresa, sgja isso real ou por falta de informacéo.

E interessante esclarecer esse fato junto aos empregados;

um fato muito citado foi o desconhecimento ou inexisténcia de um plano de cargo e

sd&rio. Diferentes pesguisadores detectaram uma forte relagdo entre o



comprometimento e a perspectiva de desenvolvimento e crescimento pessoal, estando

ai incluido o conhecimento de suas possibilidades institucionais.

A complexidade de se estudar 0 ser humano e seu comportamento esta no fato de que ele
vive dentro de um contexto que, necessariamente, deve ser considerado. Portanto, as
conclusdes obtidas através deste estudo reforcam a importancia de se continuar
pesguisando sobre o vinculo estabelecido pelos individuos no seu ambiente de trabalho,

considerando os diversos fatores ali presentes.
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ANEXO 1: Organograma
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ANEXO 2: Questionario Aplicado

U N\G

Universidade Federal de Minas Gerais- UFM G
Faculdade de Ciéncias Econbmicas - FACE
Centro de Pés-graduacéo e Pesguisas em Administracéo - CEPEAD

QUESTIONARIO DE PESQUISA

TEMA: COMPROMETIMENTO COM A ORGANIZACAO E A
CARREIRA

Pesquisa Académica do Curso de Mestrado pelo
Centro de Pésgraduacdo e Pesquisa em
Administragdo/CEPEAD, da Faculdade de Ciéncias
Econbmicas de Minas GeraigFACE — UFMG.

Prof. Antonio Luiz Marques - Phd
Orientador

Derli de Souza Dias
Mestranda

Junho / 2001



U F/V\G
Universdade Federal de Minas Gerais- UFM G

Faculdade de Ciéncias Econémicas - FACE
Centro de Pés-graduacéo e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD

Prezado(a) Senhor(a),

Este questiondrio consiste em um instrumento de coleta de dados para subsidiar a
elaboragdo de uma pesquisa académica, dentro do Curso de Mestrado em Administracéo,
realizado no CEPEAD/UFMG.

Esta pesquisa visa verificar qual € o vinculo estabelecido por pessoas que ocupam cargos
de chefia ou de nivel superior com sua organizacdo e sua carreira profissional. Esse
publico destacase pela sua importncia estratégica na efetivagdo das mudancas
organizacionals geradas pelas reestruturagdes dos processos produtivos e redefinicdo dos
model os de gestéo.

Assim, solicitamos a sua colaboracéo no sentido de responder este questionario, elaborado
para colher informacbes quantitativas. Vale ressaltar que suas informacbes ndo seréo
divulgadas para quaisguer outras pessoas, uma vez que o0s dados levantados serdo
analisados em termos globais e agregados em conjunto de respostas.

Esperamos que vocé se sinta inteiramente a vontade para dar suas opinifes. E, para que as
respostas individuais sgjam mantidas em sigilo absoluto, favor ndo escrever seu home em
qualquer lugar do questionario.

As questdes deverdo ser respondidas de acordo com as instrugdes. N&o existem respostas
certas ou erradas. O importante € que suas respostas tenham o maximo de sinceridade para
que se possa retratar, de forma mais fiel possivel, a realidade.

Seu apoio e criticas serdo imprescindiveis para a concretizagdo da pesquisa. Desta forma,
contamos com sua colaboragdo na devolucdo deste questionario até o dia 29/06/2001,
entregando-o a secretaria de sua geréncia.

Em caso de qualquer duvida, favor entrar em contato com Derli através dos ramais 4478 ou
3633.

Agradecemos anteci padamente sua col aboragao.

Derli de Souza Dias Prof. Antonio Luiz Marques - Phd

Mestranda Orientador



QUESTIONARIO DE PESQUISA

Para facilitar o preenchimento deste questionério, foram formadas quatro partes compostas
por questbes afins. Cada parte € precedida de instrucdo especifica, que devera ser lida com

atencdo antes de comecar arespondé-la.

SECAO | —-RELACAO COM A ORGANIZACAO E O TRABALHO |

Nessa secdo, estdo relacionadas varias questdes que representam possivei s sentimentos que
os individuos podem ter em relagdo a organizagdo em que trabalham e a carreira em que
atuam.

Desta forma, favor utilizar a escala abaixo, marcando 0 nUmero que mais se aproxima de
Seus sentimentos e sua percepcdo a respeito de cada uma das questoes.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
totalmente Nem Discordo totalmente

POR FAVOR, NAO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!

A FABRIMEC merece minhaleadade.

=
N
w
INES
(€1

A FABRIMEC tem um imenso significado pessoa para mim.

WN|F

Acho que teria poucas aternativas no mercado de trabalho se eu deixasse
aFABRIMEC.

N

4. Conversando com amigos, eu me refiro a FABRIMEC como uma grande
empresa paraadua é étimo trabalhar.

o

Decidir trabalhar nesta organizagéo foi um erro de minha parte.

o

Esta empresa realmente inspira 0 melhor em mim, facilitando o meu
progresso no desempenho de minha funcéo.

~N

Esta minha profissdo € aidea para se trabahar o resto da vida

8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, dém da
esperada normalmente, para gjudar esta empresa a ser bem sucedida.

9. Eudesgo, claramente, manter minha carreira na profissdo em que atuo.

10. Eu devo muito a FABRIMEC.

11. Eu gosto demais da minha profissdo paralargala.

12. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos
pela FABRIMEC.

13. Eu me sentira culpado se deixasse a FABRIMEC agora.

G EEGE R
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14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na FABRIMEC.

15. Eu me sinto contente por ter escolhido a FABRIMEC para trabal har,
comparando com outras organizagdes que considerel na época da

=
N
w
N
6]

contratacao.
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profisséo. 112|3|4|5
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a FABRIMEC. 112]13]14|5
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou partedaFABRIMEC. | 1| 2| 3| 4| 5




19.

Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa.

Eu realmente sinto os problemas da FABRIMEC como se fossem meus.

21,

Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreiraa FABRIMEC.

Eu sinto um forte senso de integragdo com a FABRIMEC.

23.

Freqlientemente, eu discordo das politicas da FABRIMEC, em assuntos
importantes relacionados com os trabal hadores.

S
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24.

Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem trabahar, eu
provavel mente continuaria exercendo a minha profisséo.

=

N

w

I

25.

Mesmo se eu quisesse, seria dificil paramim deixar a FABRIMEC agora.

26.

Na situacéo atual, trabalhar na FABRIMEC é realmente um desgio
pessoal.

21.

Na situacéo atud, trabalhar na FABRIMEC é, naredidade, uma
necessidade.

28.

Para mim, esta organizacdo € amelhor de todas as organizactes para se
trabalhar.

Se eu decidisse deixar a FABRIMEC agora, minha vidaficaria
desestruturada.

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a FABRIMEC, eu poderia
considerar a opgao de trabalhar em outro lugar.

31

Se eu pudesse escolher uma profissao que me pagasse 0 mesmo que
ganho, eu provavelmente escolheria uma diferente da atual.

32.

Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu Ndo escol heria traba har na
minha profissdo atual.

Sinto que ndo seria certo eu deixar a FABRIMEC agora, mesmo se fosse
vantagem para mim.

Uma das poucas consequéncias negativas de deixar a FABRIMEC seriaa
falta de aternativas imediatas de emprego.

35.

36.

No geral, como vocé se sente trabalhando na FABRIMEC?
1. ( ) Extremamente insatisfeito
2.( ) Instisfeito
3.( ) Neminsatisfeito, nem sdtisfeito
4.( ) Sdidfeito
5.( ) Extremamente satisfeito

Marque as cinco caracteristicas que vocé considera ser fundamental na escolha de uma empresa

para se traba har:
) Melhores oportunidades de inovagéo.

) Méelhores planos de aposentadoria.

) Méelhores condigdes de estabilidade no emprego.
) Melhores condigOes de redlizagéo profissional.

) Melhor sdario.

) Amplas oportunidades de treinamento.

) Planos de salide mais adequados.

) Ter um bom conceito no pais.

) Melhores condigdes de seguranca.

) Sistema de promog&o mais justo.

) Outro motivo:
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37. Como vocé conceitua “ comprometimento” ?

38. Nasuaopinido, o que determina 0 seu comprometimento com a organizacao?

39. O que determina seu 0 comprometimento com a sua carreira?




SECAO Il —SITUACAO E NATUREZA DO TRABALHO NA EMPRESA |

Nessa secdo, as questdes enfocam aspectos relacionados a natureza de seu trabalho dentro
desta Instituicdo. Complete as questbes ou, quando for o caso, assinde com um “X”
somente uma alternativa. Favor ndo deixar nenhuma pergunta sem resposta.

40.

4].

42,

Quais aspectos contribuiram para que vocé ocupasse seu cargo atua ?

Que fatores sd0 importante, dentro desta empresa, para obter progressdo na carreira?

Qual o grau de controle exercido pela empresa sobre o seu traba ho?

() Extremamente flexivel

( ) Hexive

() Méio

( ) Rigido

() Extremamente rigido
contexto de trabalho como o seu, qual € areal necessidade do seu cargo?
) Absolutamente necessério
) Muito necessario
) Necess&rio
)
)

SurwNE

Z
c

Necessario em pequena escala
Desnecessario
0s de estabilidade no emprego, 0 que vocé diria da sua Situagcdo no momento?
) E muito segura
) Esegura
) E medianamente segura
( ) Einsegura
5. () Emuitoinsegura
Importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento para 0 seu desempenho
profissional:
1 () Muitissimo importante
2. () Muito importante
() Importante
() N&o é muito importante
() N&o tem importancia
0 vocé avalia seu sal&rio em relacdo ao que vocé faz nessa empresa?
() Muito dto
( )Alto
() Justo
(
(

Em ter

(
(
(
(
(
m
(
(
(
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) Baixo
) Muito baixo
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47.

49,

ol

52.

Como vocé avalia seu sal&io em comparacdo com outros profissonais em posicdo similar a
sua?

A. NaFABRIMEC B. Em relacéo ao mercado
1. ( ) Muitodto 1. ( ) Muitodto
2. () Alto 2. () Alto
3 ( ) Equivdente 3. () Equivdente
4. () Baxo 4. () Baxo
5. () Muitobaixo 5. () Muito baixo

Se vocé tivesse a opcdo de escolher, mantendo 0 seu sdlério atual, qual ocupacdo vocé
preferiria:

1. ( ) Cargo dechefia 2. ( ) Cargo técnico
Como vocé avalia seu conhecimento sobre a vida financeira da FABRIMEC?

1. () Conhece profundamente

2. () Grande conhecimento

3. ( ) Conhece pouco

4. () Conhece muito pouco

5. () Desconhece
Considerando sua posi¢cao na empresa, Vocé acha que possui autonomia e autoridade para tomar
decisoes?

1L.( ) Sm 2.( )Nao
Vocé ja pensou em traba har por conta prépria?
1L.( ) Sm 2.( )Nao

Quad importancia do seu sal&rio para sua sobrevivéncia?

1 ( ) Indispensavel
() Degrande importancia
() Importante
() De poucaimportante
() Semimportancia
Vocé j4 esteve desempregado alguma vez?

1L.( ) Sm 2.( )Néo

SEGCAO |11 —DADOS PESSOAIS |

Nessa secdo busca-se conhecer os dados pessoais dos participantes da pesquisa. Vae
reforca que ndo ha interesse na identificagdo individual de cada um, mas sim tracar o perfil
gera do grupo. Assinde as questbes abaixo com um “X” dentro dos parénteses
correspondentes, marcando somente uma alternativa. Favor responder todas as questdes.

A,

55.

Sexo:
1. ( ) Masculino 2. () Feminino
Faixa etéria
1 ( ) Abaixode30anos
2. ( )3la35anos
3. ( )36a40anos
4. ( )41a50anos
5 () Acimade50 anos



56. Estado civil:

1 ( ) Solteiro(a)

2. ( )Casado (a)

3. () Separado (@) / Divorciado (a)

4. () Viuvo ()
57. Temfilhos?

1.( )Néo 2.( ) Sim. Quantos?.

58. Qua € 0 seu grau de escolaridade?
() até 2° grau incompleto
() 2°grau completo. Curso:
() Superior incompleto. Curso:
() Superior completo. Curso:
() Pos-graduacéo (especializacdo, mestrado, doutorado): Curso:

grwpNE

59. Marque abaixo as atividades que vocé possui forada FABRIMEC.
() Lazer (esporte, eventos culturais, viagens)

() Estudo/ leituras

() Trabaho comunitério

() Outra:
() N&o possui

agbrwNE

SECAO IV — DADOS FUNCIONAIS

Nessa secdo busca-se informagdes funcionais dos participantes da pesquisa. Vale reforcar
que o objetivo é tracar o perfil geral do grupo. Complete as questdes ou assinale com um
“X”, dentro dos parénteses correspondentes. Todas as perguntas sdo importantes,
portanto, ndo as deixe sem respostas.

60. Cargo atua gque vocé ocupa:
1 ( ) Gerente
2. () Coordenador de Unidade
3. () Supervisor
4. () Andistalespecidista (nivel superior)
61. Caso vocé ocupe algum cargo de chefia, foi por escolha pessoal?
1.( ) Sm 2.( )Né&o



62.

67.

Caso tem respondido sim na questdo anterior, por qué?

o g~ WD
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) Necessidades pessoais

) Satus / pregtigio

) Poder

) Possibilidade de progresso na carreira
) Processo natural de promogéo

) Outrarazéo:

Seu posto de trabalho esta diretamente ligado a producéo?
1.( ) Sm 2.( )Né&o
Tempo de trabalho na FABRIMEC:

Ha

o

Qu

o
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) Menos de 05 anos
) De 05 a10 anos
) De 11 a 15 anos
) De 16 a 20 anos
) De 21 a30 anos

) Mais de 30 anos

uanto tempo vocé exerce sua funcéo atua ?

) Menos de 02 anos

) De 02 a05 anos

) De 06 a 10 anos

) De 11 a20 anos

) De 21 a 30 anos

) Mais de 30 anos

nivel salaria (salério + beneficios pessoais)?

) Até 05 sa&rios minimos (até R$900,00)

) De 06 a 10 sd&rios minimos (de R$1.080,00 a R$1.800,00)
) De 11 a 15 sdarios minimos (de R$1.980,00 a R$2.700,00)
) De 16 a 20 sa&rios minimos (de R$2.880,00 a R$3.600,00)
) De 21 a 30 saé&rios minimos (de R$3.780,00 a R$5.400,00)
) Acimade 31 salérios minimos (acima de R$5.580,00)

A quais entidades de classe vocé é associado?
1. ( ) Sindicato
2. () Consdho Profissional

3. ( ) Outras.
Suas expectativas profissionais em relacd a FABRIMEC foram atendidas?

1

a s~ N
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) Nada ou nenhuma (0%)
) Pouco (25%)

) Razoavelmente (50%)

) Bastante (75%)

) Totalmente (100%)



69.

70

Considerando as expectativas que vocé tinha antes de ocupar seu cargo, Como se sente quanto a
Sua situacgo atual?

1. () Extremamenteinsatisfeito

2. () Insdtisfeito

3. () Neminsatisfeito, nem satisfeito
4. () Sdidfeto

5 ( ) Extremamente satisfeito.

Caso queira, cite alguns pontos de melhoria nas condigdes de trabalho na FABRIMEC que vocé
considera importantes no estabel ecimento do vinculo com a organizacao.




ANEXO 3: Crivo de Repostas do Questionario Aplicado

SECAO | —-RELACAO COM A ORGANIZACAO E O TRABALHO

1 A FABRIMEC merece minha lealdade. Comp. Afetivo

2 | A FABRIMEC tem um imenso significado pessoal para mim. Comp. Normativo

3 |Acho que teria poucas dternativas no mercado de trabalho se eu| Comp. Instrumental
deixasse a FABRIMEC.

4. | Conversando com amigos, eu me refiro a FABRIMEC como uma| Organizacdo
grande empresa paraa qua € 6timo trabal har.

5 | Decidir trabalhar nesta organizacdo foi um erro de minha parte. Organizacao

6. | Esta empresa reslmente inspira 0 melhor em mim, facilitando o meu| Organizagéo
progresso no desempenho de minha fungéo.

7. | Estaminha profiss@o € aided para se trabahar o resto davida Profiss@o/Carreira

8 | Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, além da | Organizacéo
esperada normamente, para gjudar esta empresa a ser bem sucedida.

9 | Eu desgo, claramente, manter minha carreira na profissio em que | Profissdo/Carreira
atuo.

10. | Eu devo muito a FABRIMEC. Comp. Normativo

11 | Eu gosto demais da minha profissdo paralarga-la. Profissao/Carreira

12 |Eu julgo que os meus vaores s8o muito similares aos valores| Organizacéo
defendidos pela FABRIMEC.

13 | Eu me sentira culpado se deixasse a FABRIMEC agora. Comp. Normativo

14. | Eu me sinto como uma pessoa de casa na FABRIMEC. Comp. Afetivo

15 | Eu me sinto contente por ter escolhido a FABRIMEC para trabal har, | Organizagao
comparando com outras organizacOes que considerei na época da
contratagao.

16. | Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissao. Profissio/Carreira

17. | Eu me sinto emociona mente envolvido com a FABRIMEC. Comp. Afetivo

18 |Eu me sinto orgulhoso dizendo &s pessoas que sou parte da| Organizagdo
FABRIMEC.

19, | Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. Organizacdo

20. | Eu realmente sinto os problemas da FABRIMEC como se fossem| Comp. Afetivo
Mmeus.

2l |Eu seria muito feliz se dedicasse 0 resto da minha carreira a| Comp. Normativo
FABRIMEC.

22 | Eu sinto um forte senso de integragéo com a FABRIMEC. Comp. Afetivo

23 | Freguentemente, eu discordo das politices da FABRIMEC, em| Organizagdo
assuntos importantes rel acionados com os trabal hadores.

24. | Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem trabalhar, eu| Profissdo/Carreira
provavel mente continuaria exercendo a minha profissao.

5. |Mesmo se eu quisesse, seria dificil para mim deixar a FABRIMEC | Comp. Instrumental
agora.

2. | Na situagéo atual, trabalhar na FABRIMEC é realmente um desgjo | Comp. Normativo
pessodl.

Z7. |Na stuacdo atual, trabalhar na FABRIMEC é, na redidade, uma| Comp. Instrumental
necessidade.

28 | Paramim, esta organizacao € a melhor de todas as organizacOes para | Organizagdo
se trabal har.

2 |Se eu decidisse deixar a FABRIMEC agora, minha vida ficaria | Comp. Instrumental
desestruturada.

30 | Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a FABRIMEC, eu poderia| Comp. Normativo

considerar a opcéo de trabalhar em outro lugar.




Se eu pudesse escolher uma profissdo que me pagasse 0 mesmo que
ganho, eu provavel mente escolheria uma diferente da atual.

Profissao/Carreira

Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na
minha profissdo atual.

Profissdo/Carreira

Sinto que ndo seria certo eu deixar a FABRIMEC agora, mesmo se
fosse vantagem paramim.

Comp. Normativo

Uma das poucas conseqliéncias negativas de deixar a FABRIMEC
seria afata de aternativas imediatas de emprego.

Comp. Instrumental

gl ® 8 8 B

Como vocé se sente, no geral, trabalhando na FABRIMEC? (Circule
0 NUMero que Mais se aproxima de seu sentimento)

1- () Extremamenteinsatisfeito

2- () Insatisfeito

3 () Neminsatisfeito, nem satisfeito

4- () Satisfeito

5.( ) Extremamente satisfeito.

Questdo sobre satisfacéo
geral

Para vocé, quais S0 as caracteristicas mais importantes na escolha de
uma empresa para se trabahar: (marque com um “X” as cinco
principais)

01. () Mehores oportunidades de inovacéo.

Caracterigticas
Importantes para uma
boa organizagéo

02. () Mehores planos de aposentadoria.
03. () Mdhores condictes de estabilidade no emprego.
04. () Mdhores condicdes de redizacdo profissional.
05. () Méhor sdario.
06. ( ) Amplas oportunidades de treinamento.
07.( ) Planos de salide mais adequados.
08.( ) Ter um bom conceito no pais.
09. () Mehores condicdes de seguranca
10. ( ) Sistemade promogao mais justo.
11. (_ ) Outro motivo:
37. | Como vocé conceitua “ comprometimento” ? Conceito
Comprometimento
3B [Na sua opinido, 0 que determina 0 seu comprometimento com a| Determinantes do
organizacéo? comprometimento com &
Organizagédo
3. | O que determina seu 0 comprometimento com a sua carreira? Determinantes do
comprometimento com a
Carreira.
SECAO || -NATUREZA DO TRABALHO NA EMPRESA
40. | Quais aspectos contribuiram para que vocé ocupasse seu cargo atua? | Aspectos que
contribuiram para ocupar
0 cargo atual.
41. | Que fatores sd0 importante, dentro desta empresa, para obter | Fatores importantes para
progresséo na carreira? aprogressao nacarreira.
42. | Qual o grau de controle exercido pela empresa sobre 0 seu trabalho? | Grau de controle da

empresa.

43. | Num contexto de trabalho como o seu, qual é area necessidade do

Seu cargo?

Necessidade do cargo no
contexto de trabalho

44. |Em termos de estabilidade no emprego, o que vocé diria do seu

trabalho no momento?

Estabilidade no emprego




Importéncia das atividades de treinamento e desenvolvimento parao
seu desempenho profissional.

Importancia do
treinamento e
desenvolvimento

46. | Como voce avalia seu salério em relacdo ao que vocé faz nessa Avdiacdo do
empresa? sdarioXfungédo
47. | Como vocé avalia seu salario em comparagdo com outros gerentes Comparagéo salaria

em posicao similar a sua?

A. NaFABRIMEC B. Em relag@o ao mercado

Se vocé tivesse a opgao de escolher, mantendo 0 seu sal&rio atual,
qual ocupagao voce preferiria:

1. () Cargo dechefia 2. ( ) Cargo técnico

Opcéo cargo chefiax
cargo técnico.

49.

Como vocé avalia seu conhecimento sobre a vida financeirada
FABRIMEC?

Conhecimento das
finangas da empresa.

50. | Considerando sua posi¢ao na empresa, Vocé acha que possui Autonomia para tomada
autonomia e autoridade para tomar decisdes? de decisdes
51. | Vocé ja pensou em traba har por conta prépria? Trabaho por conta
propria
52. | Qual importancia do seu salario para sua sobrevivéncia? Importéncia do saario
para sobreviver
53. | Vocé ja esteve desempregado algumavez? Sejaesteve
desempregado
SECAO Il —DADOS PESSOAIS
54 | Sexo Sexo
%. | Faixaetaria: Faixa etéria
56. | Estado civil Estado civil
57. | Tem filhos? Se tem filhos
58 | Grau de escolaridade mais el evado: Escolaridade
5. | Marque abaixo as atividade que vocé possui fora da FABRIMEC. Atividades fora da
empresa
SECAO IV — DADOS FUNCIONAIS
Cargo atual que vocé ocupa. Cargo que ocupa

Caso vocé ocupe algum cargo de chefia, foi por escolha pessoal ?

Escolha por ocupar
cargo chefia

Caso tem respondido ssim na questdo anterior, por qué?

Motivo de escolher
ocupar cargo chefia

B 8 B8

Seu posto de trabalho esta diretamente ligado a producéo?

Posto
producéo

ligado a




64. | Tempo de trabalho na FABRIMEC. Tempo de trabaho
naempresa

6. | Ha quanto tempo vocé exerce sua funcdo atua? Tempo de trabaho
na funcéo atual.

66. | Nivel salarial total (Salario e beneficios pessoais) Nivel salarial

67. | A qual(is) entidades(s) de classe vocé € associado? Entidades
Associadas

68 | Suas expectativas profissionais em relagdo FABRIMEC foram atendidas? | Atendimento as
expectativas
profissonais

8. |Em relacdo as expectativas que vocé tinha quando se tornou gerente,| Sentimento em

COmo se sente quanto a sua Situaco atual? rdlacdo a fungdo

atual

70. | Caso queira, cologue sugestdes para melhorar as condigdes de trabalho na | Sugestdes

FABRIMEC.




Distribuicdo dos respondentes que ocupam o cargo de Super visor
guanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacao e o trabalho

ANEXO 4:

TABELA 14

continua...
Respostas
1 3
Ne Questao N % N % n % n % n % Total
1 A FABRIMEC merece minha leal dade. 0 0,0 0 0,0 1 2,5 15 375 24 60,0 40
2. A FABRIMEC tem um imenso significado para mim. 0 0,0 0 0,0 1 2,5 21 52,5 18 45,0 40
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se 4 10,0 19 475 14 350 3 7,5 0 0,0 40
eu deixasse aFABRIMEC.
4. Conversando com amigos, eu merefiro aFABRIMEC como 1 2,5 0 0,0 6 15,0 17 425 16 40,0 40
umagrande empresa paraaqual € 6timo trabalhar.
5. Decidir trabal har nesta empresafoi um erro de minha parte. 31 775 8 20,0 0 0,0 1 2,5 0 0,0 40
6. Esta empresa realmente inspira 0 melhor em mim, facilitando 0 0,0 0 0,0 8 20,0 2 55,0 10 25,0 40
0 meu progresso no desempenho de minhafuncéo.
7. Esta minha profissao é aideal p/ setrabalhar o resto davida 0 0,0 11 275 15 375 11 275 3 7,5 40
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, 0 0,0 0 0,0 0 0,0 17 25 23 57,5 40
além da esperada, p/ gjudar esta empresa a ser bem sucedida.
9. Eu desejo manter minha carreira na profisso em que atuo. 1 2,5 3 7,5 11 275 13 325 12 30,0 40
10. Eu devo muito a FABRIMEC. 0 0,0 2 51 1 28,2 19 48,7 7 17,9 39
11. Eu gosto demais da minha profissdo paralargé-la 0 0,0 4 10,3 12 30,8 11 282 12 30,8 39
12. Eujulgo que os meus valores sao muito 1 2,5 0 0,0 13 325 18 45,0 8 20,0 40
similares aos val ores defendidos pela FABRIMEC.
13. Eu me sentiriaculpado se deixasse a FABRIMEC agora. 2 5,0 13 325 10 25,0 9 225 6 15,0 40
14. Eu me sinto como uma pessoa de casana FABRIMEC. 0 0,0 0 0,0 3 7,5 22 55,0 15 375 40




Distribuicdo dos respondentes que ocupam o cargo de Super visor
guanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 14

continua...
Respostas
1 2 3
Ne Questao N % N % n % n % n % Total
15. Eumesinto contente por ter escolhido a FABRIMEC para 0 0,0 0 0,0 7 17,5 23 57,5 10 25,0 40
trabalhar, comparando com outras organizag8es que considerei
na época da contratagao.
16. Eu me sinto desapontado por ter escol hido a mina profisséo. 25 62,5 13 325 2 5,0 0 0,0 0 0,0 40
17. Eu me sinto emociona mente envolvido com a FABRIMEC. 0 0,0 1 2,5 6 15,0 26 65,0 7 175 40
18. Eu mesinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da 0 0,0 0 0,0 4 10,0 22 55,0 14 35,0 40
FABRIMEC.
19. Eureamente me interesso pelo destino desta empresa. 0 0,0 0 0,0 1 2,5 17 425 22 55,0 40
20. Eureamente sinto os problemas da FABRIMEC ca como se 0 0,0 0 0,0 2 5,0 23 57,5 15 375 40
fossem meus.
21. Euseriamuito feliz se dedicasse o resto daminhacarreiraa 0 0,0 1 2,5 10 25,0 18 45,0 11 275 40
FABRIMEC.
22. Eusinto um forte senso de integragdo com a FABRIMEC. 1 2,6 0 0,0 5 13,2 22 57,9 10 26,3 33
23.  Freglentemente, eu discordo das politicasda FABRIMEC, 6 15,4 12 30,8 12 30,8 8 20,5 1 2,6 39
assuntos importantes rel acionados ¢/ os trabal hos.
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem 3 7,5 8 20,0 10 25,0 17 425 2 50 40
trabal har, eu provavelmente continuaria exercendo minha
profissdo.
25.  Mesmo que eu quisesse, seriadificil paramim deixar a 1 2,5 6 15,0 15 375 15 375 3 7,5 40

FABRIMEC agora.




Distribuicdo dos respondentes que ocupam o cargo de Super visor
guanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 14

Respostas
1 3

Ne Questao % N % n % n % % Total

26. Nasituagdo atual, trabalhar naFABRIMEC é realmente um 2,5 2 5,0 11 275 23 57,5 7,5 40
desgjo pessoal.

27. Nasituagdo atual, trabalhar naFABRIMEC e, narealidade 0,0 9 225 14 35,0 15 37,5 5,0 10
uma necessidade.

28. Paramim, esta organizagdo é amelhor de todas as 0,0 5 125 20 50,0 11 275 10,0 40
organizagdes para se trabal har

29. Seeudecidisse deixar aFABRIMEC agora, minhavidaficaria 2,5 10 250 15 375 11 275 7,5 40
desestruturada.

30. Seeujanao tivesse dado tanto demim aFABRIMEC, eu 12,5 17 425 16 40,0 1 2,5 2,5 10
poderia considerar a op¢éo de trabal har em outro lugar.

31. Seeu pudesse escolher uma profissdo que me pagasse 0 225 20 50,0 9 225 2 50 0,0 40
mesmo que ganho, eu provavel mente escol heria uma profissdo
diferente da atual

32. Seeu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria 20,0 20 50,0 8 20,0 3 7,5 2,5 40
trabalhar na minha profisséo atual.

33.  Sinto que ndo seriacerto eu deixar aFABRIMEC agora, 10,0 12 30,0 11 275 10 25,0 7,5 40
mesmo se fosse vantagem para mim.

34. Umadas poucas consequiéncias negativas de deixar a 10,0 11 275 17 25 8 20,0 0,0 40

FABRIMEC seria afaltade alternativas imediatas de
emprego.

Nota: A diferencado total de respondentes apresentado natabela e o nimero de respondentes de cada cargo refere-se ao nimero de casos sem informagao



Distribuicdo dos respondentes que ocupam o cargo de Analista
quanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 15

continua...
Respostas
1 3
Ne Questao n % n % n % n % n % Total
1. A FABRIMEC merece minhalealdade. 1 0,9 0 0,0 8 7,3 A 31,2 66 60,6 109
2. A FABRIMEC tem um imenso significado para mim. 2 1,8 2 1,8 10 9,2 37 339 58 53,2 109
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se 33 30,3 45 41,3 21 19,3 9 8,3 1 0,9 109
eu deixasse aFABRIMEC.
4. Conversando com amigos, eu merefiro a FABRIMEC como 3 2,8 3 2,8 14 13,0 52 481 36 33,3 108
umagrande empresa paraaqual é 6timo trabalhar.
5. Decidir trabalhar nesta empresafoi um erro de minha parte. 72 66,1 28 257 8 7,3 0 0,0 1 0,9 109
6. Esta empresa realmente inspira o0 melhor em mim, facilitando 3 2,8 13 11,9 32 294 48 44,0 13 11,9 109
0 meu progresso no desempenho de minha funcéo.
7. Esta minha profissdo é aideal p/ setrabalhar o resto davida 7 6,4 19 17,4 39 35,8 30 275 14 12,8 109
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, 1 0,9 2 1,8 6 55 45 41,3 55 50,5 109
além da esperada, p/ ajudar esta empresa a ser bem sucedida.
9. Eu desejo manter minha carreira na profissdo em que atuo. 1 0,9 8 7,3 13 11,9 56 51,4 31 284 109
10. Eudevo muito a FABRIMEC. 3 2,8 16 15,0 26 24,3 47 439 15 14,0 107
11. Eu gosto demais da minha profissdo paralargéa-la 3 2,8 14 13,0 20 185 45 41,7 26 24,1 108
12.  Eujulgo que os meus valores sdo muito similares aos valores 3 2,8 9 8,3 36 33,0 50 459 11 10,1 109
defendidos pela FABRIMEC.
13. Eu me sentiriaculpado se deixasse a FABRIMEC agora. 28 25,7 29 26,6 29 26,6 14 12,8 9 8,3 109
14. Eu me sinto como uma pessoa de casana FABRIMEC céanica. 0 0,0 4 3,7 17 25,6 50 45,9 38 34,9 109




Distribuicdo dos respondentes que ocupam o cargo de Analista
quanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 15

continua...
Respostas
1 2 3
N° Questao % % n % n % n % Total
15. Eumesinto contente por ter escolhido aFABRIMEC para 0 0,0 3 2,8 20 185 63 58,3 22 204 108
trabalhar, comparando com outras organizagdes que considerei
na época da contratac&o.
16. Eu me sinto desapontado por ter escol hido a mina profiss&o. 53 48,6 46 22 5 4,6 5 4,6 0 0,0 109
17. Eu me sinto emocional mente envolvido com a FABRIMEC. 4 3,7 4 3,7 15 138 60 55,0 26 239 109
18. Eu mesinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da 1 0,9 1 0,9 19 174 51 46,8 37 339 109
FABRIMEC.
19. Eureamente me interesso pelo destino desta empresa. 0 0,0 0 0,0 3 2,8 37 339 69 63,3 109
20. Eurealmente sinto os problemas daFABRIMEC como se 2 18 4 3,7 16 14,7 52 47,7 35 321 109
fossem meus.
21. Euseriamuito feliz se dedicasse o resto daminhacarreiraa 4 3,7 6 5,6 33 30,6 vivi 389 23 21,3 108
FABRIMEC.
22. Eusinto um forte senso deintegragdo com aFABRIMEC. 6 5,6 3 2,8 17 15,7 61 56,5 21 194 108
23.  Freguentemente, eu discordo das politicas da FABRIMEC, 9 8,3 32 294 29 26,6 33 30,3 6 55 109
assuntos importantes relacionados c/ os trabal hos.
24.  Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem 4 3,7 26 239 31 284 35 321 13 11,9 109
trabalhar, eu provavel mente continuaria exercendo minha
profissdo.
25. Mesmo que eu quisesse, seriadificil paramim deixar a 11 10,1 18 16,5 28 25,7 36 33,0 16 14,7 109

FABRIMEC agora.




TABELA 15
Distribuicdo dos respondentes que ocupam o cargo de Analista
quanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

Respostas
1 3

N° Questao % n % n % n % n % Total

26. Nasituacdo atual, trabalhar na FABRIMEC é realmente um 3 2,8 11 10,1 21 19,3 59 54,1 15 13,8 109
desgjo pessoal.

27. Nasituagdo atual, trabalhar na FABRIMEC e, narealidade 5 4,6 15 13,9 35 32,4 1 38,0 12 111 108
uma necessidade.

28. Paramim, esta organizagdo é amelhor de todas as 11 10,1 31 284 35 321 27 24,8 5 4,6 109
organizagdes para se trabal har

29. Seeudecidisse deixar aFABRIMEC agora, minhavidaficaria 14 13,0 36 333 27 25,0 23 21,3 8 7,4 108
desestruturada.

30. Seeujando tivesse dado tanto de mim aFABRIMEC, eu 14 13,0 51 47,2 31 28,7 10 9,3 2 1,9 108
poderiaconsiderar a opgdo de trabalhar em outro lugar.

31. Seeu pudesse escol her uma profissdo que me pagasse 0 3 30,6 55 50,9 11 10,2 7 6,5 2 1,9 108
mesmo que ganho, eu provavel mente escol heria uma profissdo
diferente da atual

32. Seeu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria 31 284 49 45,0 14 12,8 13 11,9 2 1,8 109
trabalhar na minha profissao atual.

33.  Sinto que ndo seriacerto eu deixar aFABRIMEC agora, 22 20,2 32 294 28 25,7 21 19,3 6 55 109
mesmo se fosse vantagem para mim.

34. Umadas poucas consequiéncias negativas de deixar a 18 16,5 50 45,9 16 14,7 17 15,6 8 7,3 109

FABRIMEC seriaafaltade alternativas imediatas de
emprego.

Nota: A diferencado total de respondentes apresentado natabela e o niUmero de respondentes de cada cargo refere-se ao nimero de casos sem informagao



Distribuicdo dos respondentes que ocupam o car go de Gerente
quanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 16

continua...
Respostas
1 3
Ne Questao N % n % n % n % n % Total
1. A FABRIMEC merece minhalealdade. 0 0,0 0 0,0 0 0,0 5 16,7 25 83,3 30
2. A FABRIMEC tem um imenso significado para mim. 0 0,0 0 0,0 1 33 11 36,7 18 60,0 30
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se 5 16,7 17 56,7 6 20,0 2 6,7 0 0,0 30
eu deixasse a FABRIMEC.
4. Conversando com amigos, eu merefiro a FABRIMEC como 0 0,0 1 33 1 33 17 56,7 11 36,7 30
umagrande empresa paraaqual é 6timo trabalhar.
5. Decidir trabalhar nesta empresafoi um erro de minha parte. 23 76,7 5 16,7 2 6,7 0 0,0 0 0,0 30
6. Esta empresa realmente inspira o0 melhor em mim, facilitando 0 0,0 2 6,7 10 333 14 46,7 4 13,3 30
0 meu progresso no desempenho de minha funcéo.
7. Esta minha profissdo é aideal p/ setrabalhar o resto davida 2 6,7 5 16,7 7 233 8 26,7 8 26,7 30
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, 0 0,0 0 0,0 1 33 15 50,0 14 46,7 30
além da esperada, p/ ajudar esta empresa a ser bem sucedida.
9. Eu desejo manter minha carreira na profissdo em que atuo. 0 0,0 2 6,7 0 0,0 14 46,7 14 46,7 30
10. Eudevo muito a FABRIMEC. 0 0,0 2 6,9 10 34,5 12 11,4 5 17,2 29
11. Eu gosto demais da minha profissdo paralargéa-la 0 0,0 3 10,0 6 20,0 14 46,7 7 233 30
12.  Eujulgo que os meus valores sdo muito similares aos valores 0 0,0 1 33 10 333 11 36,7 8 26,7 30
defendidos pela FABRIMEC.
13. Eu me sentiriaculpado se deixasse a FABRIMEC agora. 4 13,3 10 333 7 233 7 233 2 6,7 30
14. Eumesinto como uma pessoa de casana FABRIMEC. 0 0,0 1 3,3 1 3,3 13 43,3 15 50,0 30




Distribuicdo dos respondentes que ocupam o car go de Gerente
quanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 16

continua...
Respostas
1
N° Questao n % % n % n % % Total
15. Eumesinto contente por ter escolhido a FABRIMEC para 0 0,0 0 0,0 5 16,7 17 56,7 8 26,7 30
trabalhar, comparando com outras organizagdes que considerei
na época da contratagao.
16. Eu me sinto desapontado por ter escol hido a mina profiss&o. 19 63,3 10 333 1 3,3 0 0,0 0 0,0 30
17. Eu me sinto emocional mente envolvido com a FABRIMEC. 0 0,0 33 1 33 21 70,0 7 233 30
18. Eu mesinto orgulhoso dizendo as pessoas que sou parte da 0 0,0 3,3 3,3 15 50,0 13 433 30
FABRIMEC.
19. Eureamente me interesso pelo destino desta empresa. 0 0,0 0 0,0 0 0,0 9 30,0 21 70,0 30
20. Eureamente sinto os problemas da FABRIMEC como se 0 0,0 1 33 3 10,0 17 56,7 9 30,0 30
fossem meus.
21. Euseriamuito feliz se dedicasse o resto daminhacarreiraa 0 0,0 3 10,0 7 233 11 36,7 9 30,0 30
FABRIMEC.
22. Eusinto um forte senso de integragdo com a FABRIMEC. 0 0,0 0 0,0 4 133 17 56,7 9 30,0 30
23.  Freglentemente, eu discordo das politicasda FABRIMEC, 1 3,3 10 333 11 36,7 8 26,7 0 0,0 30
assuntos importantes rel acionados ¢/ os trabal hos.
24.  Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem 1 3,3 5 16,7 9 30,0 14 46,7 1 3,3 30
trabalhar, eu provavel mente continuaria exercendo minha
profissdo.
25.  Mesmo que eu quisesse, seriadificil paramim deixar a 1 33 11 36,7 7 233 10 333 1 3,3 30

FABRIMEC agora.




Distribuicdo dos respondentes que ocupam o car go de Gerente
quanto as questdes que avaliam a relacdo com a organizacdo e o trabalho

TABELA 16

Respostas
1

N° Questao n % n % % n % % Total

26. Nasituagdo atual, trabalhar na FABRIMEC é realmente um 0 0,0 4 13,3 6 20,0 16 53,3 133 30
desgjo pessoal.

27. Nasituagdo atual, trabalhar naFABRIMEC e, narealidade 0 0,0 4 133 12 40,0 13 433 3,3 30
uma necessidade.

28. Paramim, esta organizagdo é amelhor de todas as 1 33 12 40,0 10 333 6 20,0 3,3 30
organizagdes para se trabal har

29. Seeudecidisse deixar aFABRIMEC agora, minhavidaficaria 5 17,2 8 27,6 5 17,2 10 34,5 34 29
desestruturada.

30. Seeujanao tivesse dado tanto demim aFABRIMEC, eu 4 133 16 53,3 8 26,7 1 3,3 3,3 30
poderia considerar a opcdo de trabalhar em outro lugar.

31. Seeu pudesse escolher uma profissdo que me pagasse 0 10 333 16 533 4 13,3 0 0,0 0,0 30
mesmo que ganho, eu provavel mente escol heria uma profissdo
diferente da atual

32. Seeu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria 11 379 13 448 2 6,9 2 6,9 34 29
trabalhar na minha profisséo atual.

33. Sinto que ndo seriacerto eu deixar aFABRIMEC agora, 2 6,7 14 46,7 3 10,0 10 333 3,3 30
mesmo se fosse vantagem para mim.

34. Umadas poucas consequiéncias negativas de deixar a 5 16,7 11 36,7 10 333 3 10,0 3,3 30

FABRIMEC seria afaltade alternativas imediatas de
emprego.

Nota: A diferencado total de respondentes apresentado natabela e o nimero de respondentes de cada cargo refere-se ao nimero de casos sem informagao



