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RESUMO 

 
Para fazer face à crescente competição a que são submetidas, as organizações, em todo o 
mundo, têm procurado implementar diferentes estratégias de modernização, tanto no plano 
tecnológico como no organizacional. Nessa tentativa de adequar-se a esse novo ambiente,  
têm buscado diferenciais competitivos que possam ser mantidos. Entretanto, essas estratégias 
se frustram ou perdem sua efetividade caso não disponham de um patrimônio humano 
comprometido com a organização e com seu próprio trabalho. Neste contexto, as pesquisas 
sobre o comprometimento no trabalho têm se revelado pertinentes, sendo objeto de estudo 
para um grande número de administradores e pesquisadores. Visando oferecer sua 
contribuição à discussão do assunto, este trabalho foi realizado em uma grande empresa 
siderúrgica brasileira, altamente competitiva, inserida no mercado mundial de semi-acabados, 
reconhecida como a maior exportadora mundial de placas de aço. Valendo-se de modelos já 
testados e validados, foram pesquisados os graus de comprometimento dos gerentes (três 
grupos) e especialistas, todos de nível superior, que ocupam posições importantes na empresa. 
Participaram da pesquisa 172 profissionais. Foram analisadas cinco dimensões do 
comprometimento no trabalho, sendo duas referentes aos focos – comprometimento 
organizacional e comprometimento com a carreira – e três referentes aos componentes – 
afetivo, normativo e instrumental – do comprometimento com a organização. Para a 
determinação de perfis diferenciados dos profissionais pesquisados quanto ao grau de 
comprometimento, foi utilizada a metodologia de análise de conglomerados – cluster, de duas 
maneiras diferentes: a) tomando-se as cinco dimensões analisadas, simultaneamente; e b) 
tomando-se, separadamente, as duas dimensões referentes aos focos e as três dimensões 
referentes aos componentes. Os resultados encontrados indicaram um duplo 
comprometimento com a organização e com a carreira, revelando, também, que para os quatro 
grupos pesquisados existe alto grau de comprometimento, prevalecendo para os focos o 
comprometimento com a organização e, para os componentes, o comprometimento afetivo. 
Por fim, são apresentadas as implicações acadêmicas e práticas, bem como as limitações e 
recomendações para futuras pesquisas. 

 

 

Palavras – chave:  1. Comprometimento; 2. Recursos humanos; 3. Comportamento 

organizacional; 4. Administração. 



 
 

ABSTRACT 

 
 

To face the growing competition that they are submitted to, organization of all corners of the 
world are aiming at implementing different strategies of modernization, not only in the 
technological scenario, but also in the organizational one. In this attempt of becoming 
adequate to this new environment, the companies are looking for competitive differentials in 
which they could hold on. However, those strategies are frustrated or loose their effectiveness 
if the companies do not have a set of human resource committed with the organization and 
with their own work. In this context, the research on work commitment has been a current 
issue, being the object of study of a great number of managers and researches. In order to add 
an extra contribution to the subject, this study was conducted in a great Brazilian Steel Plant, 
a highly competitive organization that operates in world markets of semi-finished steel 
products, being the world’s leader exporter of steel plates. Using previously tested and 
validated models, the levels of commitment of managers (3 groups) - and other graduated 
professionals that were engaged in important positions within the company - were researched. 
A total of 172 professionals participated. In this study five dimensions of work commitment 
were analyzed, two of those referred to the following focus: Organizational commitment and 
career commitment, and three referred to the affective, normative and instrumental 
components of the organizational commitment. To determine differentiated profiles of the 
researched professionals, and therefore measure the level of commitment, the cluster analysis 
method was used in two different ways: a) Simultaneously using the five dimensions 
analyzed; b) separately using the two dimensions that referred to the focus, and the two that 
referred to the components. The results found in this study indicated a dual commitment: an 
organizational and a career commitment. The results also showed that for the four groups 
there is a high level of commitment. As for the focus, the organizational commitment 
prevailed, and for the components, the affective commitment was the most prominent. 
Finally, the academic and practical implications are presented, as well as the limitations and 
recommendations to future research on the field. 

 
Keywords: 1. Commitment; 2. Human resources; 3. Organizational behavior; 4. Management 
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1. INTRODUÇÃO 
 
 

 
À medida que são eliminadas as barreiras ao comércio internacional e diminui a 

interferência dos governos nas atividades produtivas, as empresas, em todo o 

mundo, têm sido colocadas diante de uma competição crescente, em nível tanto 

nacional como internacional, o que tem requerido delas estratégias bem 

fundamentadas, análises mais sofisticadas e maior rapidez na passagem do 

planejamento para a ação.  

 

Na tentativa de adequar-se a esse novo ambiente, as empresas têm buscado 

desenvolver diferenciais competitivos que possam ser mantidos, melhorar cada vez 

mais seu desempenho, reduzir custos, inovar processos e produtos, e assegurar 

melhoria contínua de produtividade e qualidade.  

 

A busca desses diferenciais competitivos passa a fazer parte integrante da 

estratégia das organizações. Segundo Hunt (2002), toda empresa tem recursos que 

se apresentam como únicos no mercado, sendo difíceis de serem copiados, o que 

pode constituir-se em importante vantagem competitiva. 

 

De acordo com Bastos (1998), o que sobressai nesse contexto é a necessidade de 

possuir uma força de trabalho que esteja permanentemente comprometida com os 

objetivos da empresa. Ainda segundo o autor, “as inovações tecnológicas se 

frustram ou perdem a sua força caso a organização não disponha de um patrimônio 

humano efetivamente comprometido com o trabalho”. (BASTOS, 1993, p. 53) 

 

Essa visão de empregados comprometidos como fator responsável pelo sucesso do 

negócio é defendida por Pfeffer e Veiga (1999) ao afirmarem que a maneira pela 

qual as empresas administram seu patrimônio humano é que constitui a verdadeira e 

permanente fonte de vantagem competitiva.  Ainda segundo estes autores, 

estratégias que colocam os trabalhadores em primeiro lugar resultam em alta 

produtividade, grande flexibilidade, melhoria na assistência ao cliente e outras 
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conseqüências relacionadas com a performance financeira. Para eles, “os 

administradores hoje devem começar a levar a sério o adágio muito ouvido e ainda 

freqüentemente ignorado de que as pessoas são o nosso maior patrimônio" 

(PFEFFER e VEIGA, 1999, p. 37)2. Ao colocarem a participação do elemento 

humano como fator cada vez mais importante para que a empresa alcance seus 

objetivos, argumentam que a estratégia centrada nos trabalhadores é uma 

importante fonte de vantagem competitiva, porque, diferentemente da tecnologia, 

custos ou desenvolvimento de novos produtos, ela é difícil de ser imitada. 

 

Mowday (1998), ao fazer uma análise crítica sobre o desenvolvimento dos estudos 

do comprometimento organizacional desde o início da década de 1970, afirma que 

há uma clara evidência do progresso no entendimento do comprometimento do 

empregado para com a organização, não só conceitualmente como também em 

termos práticos, e das conseqüências positivas para as organizações de terem 

empregados comprometidos. Ainda de acordo com o autor, há evidências para as 

organizações que procuram alto desempenho de que estratégias de recursos 

humanos voltadas para alto comprometimento podem produzir retorno econômico 

superior. Nessa perspectiva, o comprometimento do empregado é muito importante, 

porque pode resultar em vantagem competitiva e sucesso financeiro (MOWDAY 

1998, p. 395). 

                                                                                                                                                        

Ao mesmo tempo, porém, em que é salientada a importância do elemento humano 

para a manutenção de um diferencial competitivo para as empresas, as profundas 

alterações ocorridas nos contextos organizacionais nos últimos anos – citando-se, 

entre outras, aumento da competição internacional, rápido desenvolvimento da 

tecnologia da informação, reengenharia, downsizing, terceirização, serviços 

temporários – fizeram com que os empregos não mais atendessem às demandas 

pessoais de segurança e estabilidade. Em conseqüência, os empregados têm sido 

alertados para a necessidade de se manterem “empregáveis” (Meyer e Allen, 1997 

p. 5), para poderem, na eventualidade de uma dispensa, ter condições de se 

colocarem em nova empresa. A manutenção dessa “empregabilidade” exige que o 

                                                 
2 Managers today must begin to take seriously the often heard, yet frequently ignored, adage that "people are our most 

important asset". (PFEFFER and VEIGA, 1999, p. 37) 
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indivíduo olhe mais para si mesmo, decorrendo daí perda com relação à sua 

dedicação à empresa. Isto, segundo Meyer e Allen (1997, p. 5), pode levar a uma 

compreensão errônea de não haver mais comprometimento, nem de empregados 

nem empregadores, e de que restaria obsoleto o estudo desse componente.  

 

Em estudo no qual sugere que o comprometimento organizacional deve ser 

reexaminado em razão das alterações impostas à cultura e ao contexto 

organizacional, Baruch (1998) defende o ponto de vista de que o comprometimento 

da organização com o empregado é, talvez, mais importante do que o 

comprometimento do empregado com a organização. A aplicação bastante difundida 

do downsizing nos últimos anos deixa um sentimento de que as organizações foram 

incapazes de dar a seus empregados a mesma lealdade que elas dizem pretender 

receber deles. “Se a organização deixa de ser percebida como preocupada com o 

bem estar de seus empregados, não haverá motivo para que eles mantenham um 

comprometimento com a organização como parte do contrato psicológico” 

(BARUCK, 1998, p. 138). 

 

Com os empregos passando a não mais atender a essas demandas de segurança e 

estabilidade, o trabalhador, de acordo com Bastos, Correa e Lira (1998), é levado a 

fortalecer o comprometimento com sua carreira, sem, necessariamente, ligar-se a 

uma única empresa. De acordo com esse ponto de vista, Robbins (2002, p. 67) 

afirma que: “o contrato informal de lealdade que existia há 20 anos entre 

empregados e empregadores está seriamente abalado, e a idéia de um empregado 

permanecer em uma única organização pela maior parte da sua carreira está ficando 

obsoleta”. Segundo Rousseau (1997), nesse novo relacionamento no trabalho as 

mensurações do vínculo empregado–empresa tornam-se problemáticas, podendo o 

comprometimento com a carreira transformar-se em uma variável mais relevante que 

o comprometimento organizacional.   

 

É justamente neste contexto de profundas mudanças organizacionais, todavia, que o 

estudo do comprometimento mantém-se atual e necessário.  Bastos (1998), em uma 

pesquisa sobre as relações entre comprometimento e mudanças organizacionais, 

afirma: 
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Na realidade, o contexto de turbulência e mudança, mais do que amortecer 
o interesse tem estimulado a investigação do tema. A convicção de que o 
presente momento é fecundo para gerar conhecimentos significativos sobre 
o vértice que une indivíduos, trabalho e organização, tem-nos levado a 
investigar a natureza e os fatores associados à emergência de vínculos de 
compromisso entre trabalhadores e diferentes aspectos do seu mundo do 
trabalho.  

(BASTOS, 1998, p. 1) 

 

Meyer e Allen (1997, p. 5)  sustentam a relevância e a atualidade do estudo do 

comprometimento no trabalho com os seguintes argumentos:  

 

a) As organizações ficaram menores e mais flexíveis, tornando ainda mais 

importantes aqueles que lá permaneceram. “Uma vez que a ‘gordura’ foi 

cortada, os empregados remanescentes representam o ‘coração, cérebro e 

músculos’ da organização”. Com o achatamento da hierarquia organizacional, 

mais responsabilidades estão sendo dadas aos indivíduos na tomada de 

decisões e na administração de suas atividades diárias, algo que o 

comprometimento assegura;  

b) Mesmo as organizações  que mantêm serviços terceirizados deverão estar 

preocupadas com o comprometimento dos funcionários contratados. Ainda 

que o comprometimento seja diferente, o sucesso da organização dependerá 

deles. Portanto, também neste caso é importante conhecer como se 

desenvolve o comprometimento; e  

c) O comprometimento desenvolve-se naturalmente, havendo razão para se 

acreditar que as pessoas necessitam estar comprometidas com alguma coisa 

– o oposto de comprometimento é a alienação, que é prejudical à saúde. Se 

se tornar menos comprometido com a organização, o empregado pode 

canalizar esse recurso em outra direção; por exemplo, carreira, grupos de 

voluntários, hobbies etc. Além do mais, sendo de importância o entendimento 

do bem-estar do indivíduo, as conseqüências comportamentais desse 

comprometimento podem ter implicações para a relação entre o empregado e 

a organização. Por exemplo, empregados que são relutantes em desenvolver 

um comprometimento com uma organização que não pode lhes dar 

reciprocidade de tratamento poderão tornar-se comprometidos com sua 

carreira/profissão. 
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Nessa perspectiva, tornam-se patentes a relevância e a atualidade das pesquisas 

sobre como os indivíduos articulam seus níveis  de comprometimento com os 

diferentes aspectos de seu ambiente de trabalho. Mais precisamente, a pesquisa 

sobre o comprometimento com a organização e com a carreira/profissão é vista 

como muito importante no atual contexto. Bastos, Correa e Lira (1998) assim se 

reportam ao assunto: 

 
Embora seja uma questão posta há vários anos, o dilema organização – 
profissão assume, hoje, papel destacado quando se pensa os vínculos do 
trabalhador no seio das profundas reestruturações organizacionais e das 
hierarquias das carreiras. [...] Encontramo-nos, pois, em um momento 
especialmente singular para a investigação de como, simultaneamente, os 
trabalhadores articulam os seus vínculos – afetivos, cognitivos e 
comportamentais – com a sua organização e com a sua profissão/carreira.  
 

(BASTOS, CORREA e LIRA, 1998, p. 2)  
 

Constitui objetivo desta pesquisa realizar a análise, no âmbito de uma grande 

empresa siderúrgica – Companhia Siderúrgica Alfa (nome fictício) –, do  grau de 

comprometimento com a empresa e com a carreira de duas categorias de 

empregados – gerentes e especialistas – que ocupam posições importantes para a 

manutenção de diferenciais competitivos em sua área de atuação e necessários à 

obtenção de resultados empresariais positivos.  

 

Vários foram os fatores que justificaram a escolha da Companhia Siderúrgica Alfa 

para a realização desta pesquisa: a) a siderurgia brasileira é competitiva 

internacionalmente (Vasconcellos e Lee, 1999), e a Companhia Siderúrgica Alfa é a 

maior produtora mundial de placas de aço3, detendo cerca de 20% do mercado 

global; b) para assegurar essa forte participação no mercado mundial de placas de 

aço, a empresa precisa manter-se atualizada tecnologicamente, operar com baixo 

custo de produção e trabalhar com uma qualidade do produto segundo padrões 

internacionais; c) a Companhia Siderúrgica Alfa, constituída em junho de 1976 como 

uma joint-venture de controle estatal, foi privatizada em julho de 1992, passando, 

como todas as outras empresas siderúrgicas brasileiras privatizadas, por um 

                                                 
3 Placas de aço – produto semi-acabado que, após relaminação, serve às mais diversas aplicações, destacando-se: produção 

de automóveis e autopeças, tubos, gasodutos e oleodutos, eletrodomésticos, embalagens, indústria naval e construção civil, 
dentre outras. 
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processo de reestruturação, modernização tecnológica e aumento da capacidade e 

da produtividade para adequar-se ao ambiente competitivo da siderurgia mundial; e 

d) ao ser transferida do controle estatal para a iniciativa privada, sofreu diversas 

modificações em sua estrutura organizacional ao longo desses onze anos, como  

redução de seu efetivo e de seus níveis hierárquicos e terceirização de  operações e 

serviços fora do seu núcleo central de produção.  

 

A opção por limitar a pesquisa aos gerentes e especialistas prende-se a dois fatores: 

primeiro, pelo fato de essas duas categorias exercerem importância estratégica na 

obtenção dos resultados que irão permitir à empresa alcançar e manter os objetivos 

almejados (conforme explicitado pela chefia e assessores da área de Administração 

de Recursos Humanos da organização pesquisada, que considera, ainda, segundo 

uma visão estratégica de Administração de Recursos Humanos, serem essas duas 

categorias, funcionalmente,  muito próximas uma da outra); segundo, por serem os 

responsáveis pela gestão das mudanças ocorridas após a privatização, sofrendo, no 

entanto, a conseqüência direta das mesmas.  

 

A análise realizada levou em conta os comprometimentos com a organização e com 

a carreira e os componentes afetivo, instrumental e normativo. Para o levantamento 

desses múltiplos comprometimentos, adotaram-se os seguintes modelos: a) 

Mowday, Steers e Porter (1979) –“Organizational Commitment Questionaire” (OCQ), 

para o comprometimento organizacional, utilizado e validado por Bastos (1994); b) 

Blau (1985), para o comprometimento com a carreira, também utilizado e validado 

por Bastos (1994); e c) Meyer e Allen (1991), para os componentes afetivo, 

instrumental e normativo, adaptado e validado por Medeiros (1997) e Bandeira, 

Marques e Veiga (1999). 

 

O presente trabalho está estruturado em seis capítulos: Introdução; Referencial 

Teórico; O Setor Siderúrgico Brasileiro e a Empresa Pesquisada; Metodologia; 

Análise e Interpretação dos Dados; e Conclusão. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
A fundamentação teórica que dá sustentação a este trabalho é apresentada em 

duas partes: na primeira, é feita uma análise da teoria sobre o comprometimento 

organizacional, abordando as suas principais vertentes conceituais, com ênfase 

naqueles pesquisadores reconhecidos na literatura internacional e nos 

pesquisadores brasileiros cujos estudos dão suporte a esta pesquisa; na segunda, 

trata-se da carreira e dos conceitos sobre o comprometimento com a mesma.  

 

 

2.1 Comprometimento no trabalho 
 
O corpo comum de conhecimentos relativos ao impacto produzido por indivíduos, 

grupos e estrutura organizacional no comportamento nas organizações é 

denominado Comportamento Organizacional. Segundo Bastos (1994, p. 18), “o 

conceito de comprometimento insere-se na longa tradição dos estudos que buscam 

identificar e compreender fatores pessoais que determinam o comportamento 

humano no trabalho, integrando uma subárea denominada de atitudes frente ao 

trabalho”. Essas atitudes refletem como um indivíduo se sente em relação a alguma 

coisa. Apesar de uma pessoa poder manifestar um grande número de atitudes, o 

estudo do comportamento do indivíduo nas organizações volta sua atenção para  um 

número muito restrito delas. Interessam para o comportamento organizacional as 

avaliações positivas ou negativas que o trabalhador tem em relação aos diversos 

aspectos do seu ambiente de trabalho, sendo que a maior parte das pesquisas tem 

focalizado três tipos de atitudes: satisfação com o trabalho; envolvimento com o 

trabalho; e comprometimento organizacional.  

 

 

2.2 Comprometimento organizacional 
 
Comprometimento, como um construto, difere do conceito de satisfação com o 

trabalho por ser mais completo, refletindo uma resposta afetiva à organização como 
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um todo. Conforme Meyer e Allen (1979, p. 226), comprometimento enfatiza o 

vínculo com a organização, incluindo seus objetivos e valores, enquanto a satisfação 

enfatiza o ambiente específico em que o empregado realiza a sua tarefa.  

 

O comprometimento organizacional é uma atitude ou comportamento do indivíduo 

em relação à organização em que trabalha, sendo que o seu estudo "tem superado 

o da satisfação, por ser uma medida mais estável ou menos sujeita a flutuação, 

podendo ser, teoricamente, um melhor preditor de vários produtos humanos no 

contexto de trabalho, a exemplo da rotatividade, absenteísmo e qualidade do 

desempenho”. (BASTOS, 1993, p. 54)  

 

Também sobre as vantagens do estudo do comportamento organizacional em 

relação ao da satisfação com o trabalho, Moraes et al. (1995, p. 178)) colocam que 

“o comprometimento entre um empregado e a organização em que este atua está 

edificado em bases sólidas e que se diferem, portanto, das satisfações ou 

insatisfações pessoais críticas de um determinado momento”. 

 

Os estudos sobre o comprometimento organizacional tomaram corpo a partir da 

década de 70, sendo uma das maiores motivações para o aprofundamento sobre o 

tema a busca, pela comunidade científica e pelas próprias organizações, de 

subsídios para a compreensão da relação indivíduo–organização e de todas as 

atitudes que a permeiam (MORAES et al. 1995, p.178). Ao longo dos anos, o estudo 

do comprometimento organizacional tem produzido um grande volume de literatura 

relacionada com o vínculo que se forma entre empregados e suas organizações 

empregadoras. Dentre as principais pesquisas, e que interessam mais diretamente a 

este trabalho, destacam-se: a) a partir da década de 70, os estudos realizados pela 

equipe liderada por Lyman Porter (Mowday, Steers e Porter, 1979; Mowday Steers e 

Porter, 1982), que conceituam comprometimento organizacional como uma força 

relacionada com a identificação e o envolvimento do indivíduo com uma organização 

específica; e b) a partir da década de 80, os estudos realizados por Meyer e Allen 

(Meyer e Allen, 1984; Meyer e Allen, 1991; Meyer e Allen 1997), que tratam o 

comprometimento como um estado psicológico que caracteriza o relacionamento de 

um indivíduo com um objeto em particular e que tem implicações na decisão desse 
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indivíduo de se manter envolvido com o mesmo. Além da organização, inúmeros 

outros objetos podem funcionar como alvos do vínculo do trabalhador, como 

sindicato, valores, trabalho, profissão/carreira, todos se constituindo em linha de 

investigação própria, embora partilhando problemas comuns. 

 

2.2.1 Principais vertentes conceituais do comprometimento organizacional 
 

Entre as diversas abordagens conceituais sobre comprometimento organizacional, 

os trabalhos da equipe de Lyman Porter predominam na maioria dos estudos 

realizados. Numa revisão dos diversos trabalhos realizados à época sobre o tema, 

Mowday, Steers e Porter (1982) listam dez diferentes enfoques oriundos das 

pesquisas sobre comprometimento organizacional, deixando claro não existir um 

consenso com relação à definição do construto, levando à identificação de várias 

abordagens conceituais.  

 

No Brasil, o estudo do comprometimento organizacional ganhou corpo a partir da 

década de 90, com o trabalho realizado por Bastos e publicado na Revista de 

Administração de Empresas – RAE (Bastos, 1993). Nesse artigo, o autor apresenta 

uma síntese das principais abordagens conceituais e das respectivas fontes teóricas 

que contribuem para a  investigação  do  comportamento organizacional (Fig. 1), 

realizando uma ampla revisão da literatura, em que mostra que o estudo do 

comprometimento é muito diversificado, devido aos múltiplos objetos que podem 

funcionar como alvos do vínculo do trabalhador, a exemplo da organização, 

sindicato, valores, trabalho e profissão/carreira, todos se constituindo em linha de 

investigação própria, embora partilhando problemas comuns (BASTOS,1993, p. 54). 
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Disciplinas 
(fontes 
teóricas) 

 
Sociologia 

  
Teorias Organizacionais 

  
Psicologia Social 

 
 

 Weber Becker 
(1960)  

    Barnard 
     (1938) 

   Etzioni 
   (1961) 

 Lewin 
(1947) 

 Kanter 
(1968) 

 

 

 

Ritzer & 
Trice 

(1969) 

 
Festinger 

 

 Edwards 
(1979) 

 

 
   March & 
      Simon 
      (1958)           
                               
                           Buchanan 
                              (1974) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Halaby 
(1986) 

Buroway 
(1983) 

     Alluto            Meyer & 
  Hrebeniak          Allen 
 & Allonso          (1984)  
   (1973) 
     
 
 
 

 
Mowday, 
Steers & 
Porter 
(1982) 

 
Weiner 

& 
Vardi 

(1990) 

Azjen & 
Fishbein 
(1975) 

Salancik 
(1977) 

Enfoque 
(rótulo) 

  Sociológico                 Instrumental 
  (Autoridade                   Side bets 
  no contexto                  Calculativo 
   do trabalho) 

          
                 “Afetivo”           “Normativo”            “Comportamental” 

Marcos 
importantes 

“Interesse em 
continuar no 
emprego atual por 
perceber a 
legitimidade da 
relação de 
autoridade 
subordinação” 
 
• O papel de 

subordinação 
envolve códigos 
normativos 
sobre modos 
corretos de 
dominação. 

“Tendência de se 
engajar em linhas 
consistentes de 
atividades devido 
aos custos 
associados a agir 
de forma 
diferente”. 
“Mecanismo 
psicossocial que 
envolve ‘side-
beats’: trocas, 
investimentos que 
limitam o raio de 
ação posterior”. 

“A força relativa da 
identificação e 
envolvimento com 
uma organização 
particular”. 
 forte crença e 

aceitação dos 
objetivos e 
valores 

• desejo de 
esforçar-se pela 
organização 

• forte desejo de 
permanecer 
como membro 

“Totalidade de 
pressões 
normativas 
internalizadas 
pelo indivíduo 
para que se 
comporte 
congruentemente 
com os objetivos 
e interesses da 
organização”. 

“Um estado de ser 
em que as ações 
determinam 
crenças que 
sustentam a 
atividade e seu 
próprio 
envolvimento”. 

 
Operaciona- 
lização 
Construto 

Medidas do 
julgamento do 
indivíduo acerca 
da probabilidade 
de deixar a 
organização por 
outro emprego e 
sob que 
condições. 

 ESCALAS DE ATITUDES – normalmente formato likert 
(itens positivos e negativos sobre o conteúdo teórico 
mensurado). 
Uso comum de análises fatoriais para validação do 
construto. 
 
Escala mais usada: OCQ (Organizational Commitment 
Questionnaire) – Mowday ,Steers e Porter 

 Tempo na 
organização 
 
Desempenho 
 
Comportamentos
extrapapéis 

 

__________________________________________________________________________________________ 

Figura 1: Abordagens conceituais na investigação do comprometimento organizacional 
Fonte: Adaptado de Bastos (1993, p. 55). 
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2.2.1.1 Enfoques unidimensionais do Comprometimento Organizacional 
 

Na Figura 1 estão sintetizadas as cinco principais abordagens do comprometimento 

organizacional que podem diferenciar a maioria das pesquisas na área: a) enfoque 

afetivo; b) enfoque instrumental; c) enfoque normativo; d) enfoque sociológico; e e) 

enfoque comportamental. Desses cinco enfoques apontados, três – afetivo, 

instrumental e normativo – têm predominado nas pesquisas a partir da década de 

90.  

 

a) Enfoque afetivo 

 

Entre as diversas abordagens conceituais sobre comprometimento organizacional, 

os trabalhos de Mowday Steers e Porter predominam na maioria dos estudos 

realizados. Apesar de reconhecerem a existência de uma corrente comportamental, 

os autores enfatizam a natureza afetiva do processo de identificação do indivíduo 

com os objetivos e os valores da organização. Conceituam o comprometimento 

organizacional como uma força relacionada com a identificação e o envolvimento do 

indivíduo com uma organização em particular, caracterizando-se pelas seguintes 

dimensões: “(i) uma forte crença e aceitação pelo indivíduo dos valores e objetivos 

da organização; (ii) um desejo de exercer considerável esforço em favor da 

organização; e (iii) um forte desejo de se manter como membro da organização” 

(MOWDAY, STEERS e PORTER 1979, p. 226).  

 

A partir de trabalhos desenvolvidos por esses pesquisadores, o enfoque afetivo 

passou a ser a linha de pesquisa mais utilizada nas investigações acadêmicas. Os 

autores enfocam a natureza afetiva da relação de identidade do indivíduo com os 

objetivos da organização. Nessa linha, o comprometimento vai muito além de uma 

postura de lealdade passiva para com a organização, envolvendo também um 

relacionamento ativo tal que o indivíduo esteja disposto a dar algo de si a fim de 

contribuir para o bem–estar da mesma. É um sentimento de lealdade, o desejo de 

pertencer à empresa e de se esforçar por ela, sendo tais dimensões mensuradas por 

meio de uma escala de atitudes. A suposição é de que o indivíduo assume uma 

postura ativa e que, ao desejar dar algo de si para a organização, a dimensão 
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afetiva é alimentada e sedimentada por meio de sentimentos do empregado, 

aceitação das crenças, identificação e assimilação dos valores da organização. O 

comprometimento afetivo refere-se, portanto, a uma ligação emocional do indivíduo  

com a organização. Os trabalhos desenvolvidos pela equipe permitiram a validação 

de um instrumento para se medir o comprometimento organizacional: o OCQ – 

Organizational Commitment Questionnaire (Mowday,Steers e Porter, 1979). 

Segundo Bastos (1998, p. 2), é um modelo centrado na identificação dos 

antecedentes do comprometimento, com a linha básica de pesquisa definida pelo 

uso de dados quantitativos coletados por meio de “surveys” e do emprego de 

análises estatísticas.  

                     
b) Enfoque instrumental 

 

É o segundo enfoque mais utilizado nos estudos sobre o comprometimento 

organizacional, tendo se originado dos trabalhos de Becker (1960). O autor 

argumenta que o comprometimento com um modo de ação resulta da acumulação 

de side bets por uma pessoa; ou seja, os investimentos que ela faz em algo de valor 

(capacitação, fundo de pensão, tempo etc.) que poderia perder em caso de deixar a 

organização. É, portanto, visto como conseqüência das recompensas e custos 

percebidos pelo empregado enquanto parte integrante da organização. Nesse 

modelo, a permanência do empregado na organização é vista como relacionada a 

uma situação de troca: ele permanecerá na empresa enquanto perceber benefícios 

a seu favor; caso seus investimentos forem maiores que o retorno obtido, 

certamente a abandonará. Segundo Meyer e Allen (1997), empregados que 

apresentam forte comprometimento no nível instrumental permanecem na 

organização porque acreditam que assim devem fazê-lo. O comprometimento 

instrumental pode desenvolver-se como resultado de qualquer ação ou evento que 

aumente o custo de deixar a organização, desde que o empregado reconheça que 

estes custos aconteceram (MEYER e ALLEN, 1997 p. 56). 
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c) Enfoque normativo 

 
É fundamentado nas pesquisas realizadas por Weiner (1982) e Weiner e Vardi 

(1990), originadas da interseção entre a teoria organizacional de Etzioni (1975) e a 

da Psicologia Social, especialmente dos trabalhos de Azjen e Fishbein (1980), 

citados por Bastos (1994), sobre a estrutura das atitudes e do seu poder preditivo 

em relação ao comportamento humano, criando uma proposta de mensuração 

quantitativa do comprometimento, por meio de escalas, utilizadas até hoje nessa 

linha de pesquisa. Pressupõe que o comportamento do indivíduo é conduzido de 

acordo com o conjunto de pressões normativas que ele assume internamente. O 

comprometimento será, então, um vínculo que o trabalhador estabelece com os 

objetivos e interesses da organização, a partir dessas pressões normativas 

assumidas por ele. Conforme Weiner e Vardi (1990), o indivíduo aceita essas 

pressões normativas porque acredita que é certo e moral fazê-lo.  Ainda segundo 

Weiner (1982), a visão normativa do comprometimento organizacional sugere um 

foco centrado nos controles normativos por parte das organizações, tais como 

normas e regulamentos, ou, ainda, como uma missão forte e disseminada dentro da 

organização. 

 

d) Enfoque sociológico 

 

Este enfoque, decorrente de uma linha sociológica, denominada de autoridade no 

contexto de trabalho, entende o comprometimento como dependente da autoridade 

que caracteriza a relação capital–trabalho. Conforme esclarece Bastos (1994, p. 57), 

destacam-se nessa linha sociológica os trabalhos de Becker, Halaby, Weber e 

teóricos marxistas, como Edwards e Burrawoy. O vínculo do empregado com a 

organização, segundo Halaby (1986), baseia-se nos processos de dominação em 

termos das relações de autoridade, que estão presentes no controle do empregador 

e na subordinação dos empregados. Ainda segundo o autor, os empregados levam 

para as organizações, além de uma orientação básica para os seus papéis de 

subordinados, um conjunto de códigos normativos que especificam maneiras de 

dominação. Tais processos são aceitos e coexistem harmonicamente no ambiente 

de trabalho. O apego do trabalhador pelo emprego “não está na dependência do 
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amor nem do dinheiro, e sim na percepção de legitimidade regimental do 

empregador” (MORAES, 1997, p. 52). 

 

Para medir esse tipo de comprometimento, Halaby e Weaklien (1989) estabeleceram 

um método a partir de duas opções com as quais o trabalhador se depara: 

permanecer no emprego atual; ou buscar novo emprego. Dependendo do grau de 

controle por parte da empresa, haveria mais engajamento ou consentimento mais 

evidente. A falta desse controle poderia gerar resistência, identificada sob a forma de 

rotatividade, baixo desempenho e absenteísmo, o que corresponde à falta de 

comprometimento. Nessa abordagem, segundo Moraes (1997, p. 52), o termo 

comprometimento é visto de uma forma mais simples, sem a conotação afetiva 

associada ao construto.  

 

e) Enfoque comportamental 

 

O enfoque comportamental, conforme salienta Kiesler e Sakamura (1966), apud 

Bastos (1994), influenciado pela Psicologia Social, considera o comprometimento 

como um vínculo do indivíduo com atos ou comportamentos que se consolidam à 

medida que suas próprias ações, originadas de atitudes psicológicas e atitudes,  

tornam-se consistentes, formando um sistema em que cada comportamento gera 

novas atitudes, que levam a comportamentos futuros. “Dessa forma, o 

comprometimento pode ser comparado a um círculo vicioso, em que o 

comportamento leva o trabalhador a ter determinadas atitudes que, por sua vez, 

refletem-se/manifestam-se em comportamentos futuros, ocasionando a criação de 

um lento porém resistente vínculo com a organização” (MORAES, 1997,  p. 52-53).  

 

Para Salancik (1991), apud Bastos (1993), as pessoas se comprometem por meio 

das implicações de suas próprias ações. Ele pondera que existe uma pressão 

psicológica para que o indivíduo se comporte de forma coerente com o seu 

comportamento prévio, sendo três os aspectos dessas ações prévias importantes 

para determinar os níveis de comprometimento do empregado: 

 Volição – o sentimento de que a ação foi praticada por livre escolha faz com que 

o trabalhador se sinta responsável pelo ato; 
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 Reversibilidade – a noção de que o comportamento não pode ser revertido ou 

que isso envolve altos custos faz com que maior comprometimento seja atribuído 

a  determinado curso de ação; 

 Visibilidade – a percepção de como as outras pessoas ou grupos sociais 

significativos para o trabalhador tomam conhecimento de suas atitudes aumenta 

a coerência em seus atos. 

Segundo Bastos (1993, p. 59), na perspectiva acima, Salancik considera 

fundamental observar os comportamentos referentes a variáveis diversas, tais como 

assiduidade, tempo no emprego e desempenho, que passam a ser indicadores 

desse construto.  

 

2.2.1.2  Enfoques multidimensionais do comprometimento organizacional 
 

A partir da década de 90 tornou-se consenso geral que o comprometimento 

organizacional é um construto multidimensional, com a pesquisa na área sendo 

dividida em duas vertentes. De acordo com Meyer e Allen (1997, p. 91), para 

entender o comprometimento no trabalho é necessário fazer a distinção entre essas 

duas vertentes, que são: a natureza e o foco do comprometimento. Isto é, deve-se 

reconhecer que o comprometimento pode tomar múltiplas formas, cada uma das 

quais podendo ser focada em múltiplas entidades, incluindo o grupo de trabalho, o 

supervisor, a alta administração, a profissão, o sindicato etc. Os autores ainda 

alertam para o fato de que o uso da expressão múltiplos comprometimentos refere-

se,  coletivamente, aos vários focos aos quais uma pessoa possa se tornar 

comprometida, não se referindo aos diferentes componentes do comprometimento. 

 

a) Múltiplos focos do comprometimento no trabalho 

 
Os trabalhos de Morrow (1983) e Reichers (1985) foram os precursores das 

pesquisas sobre os múltiplos focos do comprometimento no trabalho. Enquanto 

Morrow alertava para a confusão conceitual entre cinco formas de comprometimento 

no trabalho (ética protestante no trabalho; carreira; envolvimento com o trabalho – 

trabalho como parte central da vida; comprometimento organizacional; e 
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comprometimento com o sindicato) e apresentava sugestões para a evolução das 

pesquisas sobre o tema, Reichers sugeria uma direção de pesquisa na qual o 

comprometimento era reconceitualizado, especificamente, como um construto com 

múltiplos focos, com uma abordagem que via a entidade organização do 

comprometimento organizacional como uma estrutura monolítica e indiferenciada 

que induzia a uma identificação e afeiçoamento por parte do indivíduo. Em seu 

trabalho, Reichers (1985, p. 469) afirma que o comprometimento é um processo de 

identificação com os objetivos dos múltiplos constituintes (focos ou entidades) da 

organização, que podem incluir, entre outros: alta administração, clientes e 

sindicatos. Essa abordagem representa uma evolução do construto 

comprometimento: de um conceito geral relacionado com os objetivos e valores da 

organização para uma formulação mais definida, que especifica quais objetivos e 

valores servem como foco para os múltiplos comprometimentos.  

 

Com a finalidade de evitar confusão referente à terminologia, Meyer e Allen (1997) 

propõem que foco e entidade sejam usados indistintamente para referir-se a 

qualquer parte constituinte relacionada com o trabalho à qual uma pessoa possa 

tornar-se psicologicamente comprometida. Dessas várias entidades, algumas podem 

ser consideradas dentro e outras fora da organização. A expressão partes 

constituintes refere-se às entidades (focos) dentro da organização (por exemplo: alta 

administração, grupo de trabalho, colaboradores e supervisores são partes 

constituintes dentro da organização) e o termo domínios refere-se às entidades 

(focos) relacionadas às grandes estruturas do universo do trabalho (entre outras, a 

organização, o sindicato e a carreira/profissão).  

 

b) Componentes ou bases do comprometimento organizacional – Modelo de Três 

Dimensões, de Meyer a Allen 

 
Apesar de a equipe liderada por Porter conceituar o comprometimento 

organizacional como tendo três componentes (uma forte crença e aceitação pelo 

indivíduo dos valores e objetivos da organização; um desejo de exercer considerável 

esforço em favor da organização; e um forte desejo de se manter como membro da 

organização), o comprometimento era tido pelos autores como um construto 
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unidimensional, focando-se somente numa ligação afetiva. A escala para medir o 

comprometimento organizacional, construída pelos autores, OCQ – Organizational 

Commitment Questionnaire, produz um único resultado abrangendo um 

comprometimento amplo do empregado com a organização,  o qual, segundo Meyer 

e Allen (1991),  pode ser interpretado como refletindo um comprometimento afetivo.  

.  

Enquanto os primeiros pesquisadores focavam seu trabalho em um vínculo 

caracterizado pela aceitação dos objetivos da organização – Mowday , Steers e 

Porter (1979; 1982) –, os  pesquisadores subseqüentes ampliaram o foco de suas 

pesquisas para incluir outros tipos de ligação que poderiam ter influência no 

comportamento dos empregados e na sua fixação no trabalho. Mowday (1998, p. 

389) destaca os estudos de O’Reilly e Chatman (1986) e os de Meyer e Allen (1991) 

como aqueles que ditaram os rumos das pesquisas nesta área. O conceito de 

organização é tomado como um todo, e verificam-se os diferentes tipos de ligação 

que podem ter influência no comportamento dos empregados e de sua fixação no 

trabalho. Nesse caso, os indivíduos podem se diferenciar quanto à natureza ou 

componentes do comprometimento.  

 

O’Reilly e Chatman (1986), apoiados no trabalho de Kelman (1958), sugerem que o 

vínculo entre o empregado e a organização pode tomar três formas independentes: 

 
 Compliance (submissão) – reflete um comportamento instrumental, 

motivado por recompensas extrínsecas; 
 
 Identification (identificação) – reflete um envolvimento baseado num 

desejo de afiliação, ainda que os valores e objetivos da organização 
não sejam aqueles adotados pessoalmente; 

 
 Internalization (internalização) – reflete o envolvimento causado pelos 

valores ou objetivos internos que são congruentes com aqueles da 
organização. 

 
(MOWDAY, 1998, p. 390) 

 

Meyer e Allen (1991), analisando as definições do comprometimento apresentadas 

por vários autores ao longo dos anos4 e reconhecendo a falta de consenso entre os 

                                                 
4 Meyer e Allen (1997, p. 12) apresentam uma lista com uma amostra de 11 definições oferecidas por dez diferentes autores 
(Kanter, 1968, pp. 504-507; Sheldon, 1971, p.143; Hall et al. 1970, pp. 176-177; Buchanan, 1974, p. 533; Mowday et al. 1982, 
p. 27; Becker, 1960, p. 32; Hrebiniak & Alutto, 1972, p. 556; Wiener & Gechman, 1977, p. 48; Wiener, 1982, p. 421; Marsh & 
Mannari, 1977, p. 59). 
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mesmos para o significado do termo comprometimento, com cada autor atribuindo 

sua própria interpretação ao tema, verificaram que essas várias definições poderiam 

ser agrupadas em três categorias, que eles descreveram como sendo três 

componentes do comprometimento:  

 
 Affective commitment (comprometimento afetivo) – referindo-se a um 

envolvimento emocional do empregado onde ocorre uma identificação 
com a organização. “Empregados com um forte comprometimento 
afetivo permanecem na organização porque assim o querem”; 

 
 Continuance commitment (comprometimento instrumental) – referindo-

se a um comprometimento percebido como custos associados por 
deixar a organização. “Empregados cujo vínculo principal com a 
organização é baseado no comprometimento instrumental, 
permanecem na mesma porque precisam”; 

 
 Normative commetiment (comprometimento normativo) – refletindo um 

sentimento de obrigação de permanecer na organização. “Empregados 
com um alto nível de comprometimento normativo sentem que devem 
permanecer na organização. 
 

(MEYER e ALLEN, 1991, p. 67) 
 

Meyer e Allen acreditam ser mais apropriado designar essas três dimensões do 

comprometimento como componentes, e não como tipos, por não considerá-las 

mutuamente excludentes, sendo mais razoável acreditar que os empregados podem 

experimentar todas as três formas em graus variados. Por exemplo:  

 
Um empregado pode sentir um forte vínculo com uma organização e 
também um senso de obrigação de permanecer na mesma. Um segundo 
empregado pode gostar de estar trabalhando para a organização, porém 
reconhecer, também, que sair será muito difícil  por  um  problema  de  
ponto  de  vista   econômico.  Finalmente,  um   terceiro empregado poderá 
experimentar um considerável grau de desejo, necessidade e obrigação de 
permanecer na organização. 

 
 (MEYER e ALLEN, 1997, p. 13)  

 

Conseqüentemente, os pesquisadores têm um entendimento mais claro da relação 

do empregado com a organização quando consideram a força de todas as três 

formas de comprometimento atuando juntas do que quando tentam classificá-las 

como sendo cada uma de um tipo particular.  
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2.2.2  Antecedentes e conseqüentes do comprometimento organizacional 

 
Entender quando e como o comprometimento se desenvolve (antecedentes) e como 

ele ajuda a moldar atitudes e comportamentos (conseqüentes), segundo Meyer e 

Allen (1997), permite às organizações um melhor posicionamento para anteciparem-

se aos impactos a que estão sendo submetidas nos tempos atuais.  Pesquisar os 

antecedentes das diferentes formas de comprometimento, para Mowday (1998), é 

importante por permitir a construção de modelos conceituais mais compreensivos e 

sofisticados dos processos por meio dos quais o comprometimento se desenvolve. 

Ainda segundo o autor, as primeiras pesquisas sobre comprometimento 

organizacional eram focalizadas na identificação de seus antecedentes e 

conseqüentes (Buchanan, 1974; Steers, 1977), sendo o trabalho de Steers, talvez, o 

protótipo em sua linha de investigação, por ter influenciado muitas outras 

investigações subseqüentes. 

 

a) Steers (1977) 

 

Em seu trabalho, Steers (1977) sugere um modelo que incorpora tanto os 

antecedentes quanto os conseqüentes do comprometimento organizacional.  O 

primeiro componente do modelo, ou seja, os antecedentes ou determinantes do 

comprometimento organizacional, é agrupado em três grandes categorias: 

características pessoais; características do trabalho; e experiências no trabalho (a 

natureza e qualidade da experiência no trabalho que o indivíduo adquire durante seu 

período na organização).   O segundo componente do modelo apóia-se na hipótese 

de que o comprometimento, como conseqüência, conduz a vários comportamentos 

específicos: desejo e intenção de permanecer na organização; fixação do 

empregado ou baixo turnover; freqüência; e desempenho no trabalho. Esse modelo 

é esquematizado na Figura 2. Interessante notar que, embora não tenha incluído no 

seu modelo a variável “satisfação com o trabalho”, o autor considera que ela, talvez, 

tenha maior influência que as variáveis “características do Trabalho”. 
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Figura 2: Antecedentes e conseqüentes do comprometimento organizacional – Modelo 

proposto por Steers 
 
Fonte: Adaptado de Steers (1977,  p. 47). 
 

Trabalhos subseqüentes de vários autores, entre outros Mowday et al. 1982; 

Morrow, 1983; Meyer e Allen, 1984; Allen e Meyer, 1990; Mottaz, 1988; Mathieu e 

Zajac, 1990; Cohen e Lowenberg, 1990; Randall, 1990; Meyer e Allen, 1997, 

continuaram a explorar os antecedentes e conseqüentes do comprometimento, 

produzindo uma longa lista de variáveis correlacionadas com o comprometimento.  

Entre estes, por sua importância para o presente trabalho, citam-se as pesquisas de 

Mathieu e Zajac (1990) e Meyer e Allen (1997). 

 

b) Mathieu e Zajac (1990)  

 

Dos trabalhos citados acima, o de Mathieu e Zajac, (1990) é uma extensa meta-

análise5, apresentando uma ampla visão da pesquisa internacional, até o fim da 

década de 80, sobre comprometimento organizacional. Na Figura 3, é apresentado o 

esquema utilizado por Mathieu e Zajac (1990), que organizam o conjunto de 
                                                 
5 “Metaanálise é um procedimento que envolve a agregação de coeficientes de correlação encontrados por diversos estudos, 

corrigindo-se a presença de artefatos estatísticos. Permite sumarizar resultados acumulados, testando a consistência desses 
achados”. (BASTOS, 1993, p. 60) 
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variáveis em antecedentes, correlatos6 e conseqüentes, sendo o resultado deste 

estudo analisado tanto na vertente “afetiva” como na vertente “instrumental”. A 

convenção usada considera as seguintes correlações: entre 0 e .20 = pequenas; 

entre .20 e .40 = médias ou moderas; acima de .40 = altas. 

 

                                                                   
                 Antecedentes                                              Correlatos  

Características pessoais              Motivação geral  .56 
. idade      .20            Motivação interna  .67 

   . sexo     -.14             Envolvimento  .44 
. educação    -.09             “Stress”         -.33 
. estado civil     .11            Comprometimento 
. tempo no cargo    .09            . ocupação   .44 
, tempo na organização   .17            . sindicato   .21 
. percepção da competência  
  pessoal     .63            Satisfação no trabalho 
. habilidade     .14            . geral    .53 
. salário      .18            . intrínseca   .35 
. ética do trabalho    .29            . extrínseca   .17 
. nível ocupacional     .18            . supervisão   .41 
                  . colegas (grupo)  .35 
Características do trabalho             . promoções   .39 
. variedade de habilidades   21            . pagamentos  .32 
. autonomia     .08            . trabalho em si  .60 
. desafios     .35      
. “escopo”       .50       Comprometimento 
                Organizacional  
Relações grupo – líder         
. coesão do grupo    .15     
. interdependência  tarefas     .22                    Consequentes 
. líder – estruturação   .29                                                        
. líder – consideração     .34          
. líder – comunicação   .45            Desempenho 
. liderança participativa   .39            Avaliação                   
                  .  por outros    14 
Características organizacionais            .  produção    05 
. tamanho    -.00            Percepção de alter-  
. centralização   -.06            nativas de trabalho     -.09 
                  Intenção de procurar 
Características do “papel”             novo emprego        -.60 
. ambigüidade   -.22            Comparecimento  .10 
. conflito     -.27            Atrasos          -.12 
. sobrecarga    -.21           “Turnover”         -.25 
 

 
Figura 3: Antecedentes, correlatos e conseqüentes do comprometimento organizacional 
 
Fonte: Adaptado de Mathieu e Zajac (1990) e Bastos (1994). 
 

                                                 
6 “Correlatos estão relacionados àquelas variáveis que não podem, a priori, ser tomadas como antecedentes (determinantes), 

nem como conseqüentes, sendo, na realidade, construtos atitudinais ou motivacionais, também utilizados na pesquisa 
organizacional “. (BASTOS, 1993, p. 62) 
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Antecedentes – como  pode ser observado na Figura 3, existe um grande número de 

variáveis incluídas como antecedentes, ou determinantes, do comprometimento 

organizacional, cuja pesquisa encontra-se fortemente influenciada pelo modelo 

proposto por Mowday, Steers e Porter (1982). As correlações entre características 

pessoais e comprometimento organizacional tendem a ser pequenas, sobressaindo 

somente uma alta correlação para a variável “percepção da competência pessoal” e 

duas médias correlações para as variáveis “idade” e “ética do trabalho”. De acordo 

com Mathieu e Zajac (1990), a maior parte dos pesquisadores incluiu as variáveis 

pessoais nos estudos do comprometimento mais como estatísticas descritivas do 

que como variáveis exploratórias. Por isso, existem poucos trabalhos teóricos 

procurando explicar como as variáveis pessoais podem influir no comprometimento. 

Ainda de acordo com os autores, um determinado número de variáveis pessoais 

examinadas pode compartilhar de variância comum. Por exemplo, fornecidos os 

dados disponíveis para esse conjunto de metaanálise, é impossível isolar uma única 

influência da idade, tempo na empresa e nível ocupacional sobre o 

comprometimento. Por isso, a relação entre as diversas variáveis pessoais e o 

comprometimento organizacional pode variar ao longo do tempo de permanência do 

indivíduo na empresa, o que, na visão dos autores, sugere a aplicação de estudos 

longitudinais para esclarecer a natureza dinâmica dessas interdependências. Outro 

ponto que deve ser destacado diz respeito à influência das características do 

trabalho no comprometimento organizacional. A maioria dos autores tem utilizado o 

modelo de Hackman e Oldham (1976) para sugerir que os trabalhos percebidos 

como mais complexos ou enriquecidos produzem maior comprometimento 

organizacional. 

 

Correlatos – as correlações entre comprometimento organizacional e os correlatos, 

que aparecem na Figura 3, apresentam os maiores escores da metaanálise. Sete 

correlações são definidas como altas, seis como médias e somente uma como 

pequena. Bastos (1993) levanta a hipótese de que as altas correlações observadas 

entre comprometimento, motivação e satisfação podem ser devido a três fatores:    

a) o fato de serem essas variáveis mensuradas pelo mesmo instrumento, o que pode 

causar distorção dos resultados; b) as escalas usadas para avaliar diferentes 

reações afetivas revela que elas, muitas vezes, contêm itens semelhantes; e           
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c) essas variáveis podem ser concebidas como aspectos específicos  de uma 

resposta afetiva mais generalizada em relação ao contexto do trabalho, o que pode 

determinar um efeito halo entre as avaliações. 

 

Conseqüentes – a pesquisa dos conseqüentes do comprometimento organizacional 

apóia-se na relação entre alto comprometimento e baixa rotatividade, baixo 

absenteísmo e melhoria no desempenho individual. Essas duas principais classes de 

comportamento analisadas (decisões relativas à permanência ou abandono do 

emprego e o desempenho no trabalho), como conseqüências do comprometimento 

organizacional, não apresentam altos escores, como pode ser visto na Figura 3. Na 

avaliação de Mathieu e Zajac (1990), os resultados da metaanálise sugerem que 

essas relações são moderadas por outros fatores. Segundo Bastos (1993), as fracas 

correlações do desempenho com o comprometimento, especialmente se ele é 

avaliado a partir do próprio produto do trabalho, não chegam a ser surpreendentes, 

por se saber que o desempenho é o produto de um complexo de fatores situacionais 

e individuais. A associação do comprometimento organizacional com a rotatividade 

desempenha papel chave na teoria sobre administração de recursos humanos, 

principalmente naquelas empresas em que, devido à complexidade do seu processo 

operacional, como é o caso da siderurgia, o treinamento e o desenvolvimento de 

pessoal demandam um período longo. Embora moderadas, as duas variáveis 

aparecem com correlações negativas, sendo as mais expressivas aquelas que 

ocorrem com várias intenções comportamentais, tais como: intenção de procurar 

novo trabalho; e intenção de deixar o emprego. Segundo Bastos (1993), novos 

modelos explicativos de rotatividade têm surgido, nos quais a relação da rotatividade 

com comprometimento é mediada pela variável intenção de sair, que é um melhor 

preditor da rotatividade. 

 

c) Meyer e Allen (1997) 

 

Seguindo a linha iniciada por Steers, as pesquisas subseqüentes continuaram a 

explorar os antecedentes e conseqüentes do comprometimento, produzindo um 

extenso rol de variáveis, que, entretanto, não deixavam inteiramente claro por que  

algumas, em especial, eram correlacionadas com o comprometimento. A 
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identificação das diferentes formas de comprometimento permitiu decompor essa 

lista de variáveis e identificar aquelas relacionadas com cada forma particular de 

comprometimento. O trabalho de Meyer e Allen (1997) é o que mais avançou nesta 

linha de pesquisas, devendo ser examinado em profundidade por todos os 

interessados em seguir esta área de investigação. 

 

Antecedentes – os autores apresentam um modelo conceitual que realça os 

processos por meio do qual variáveis antecedentes específicas podem conduzir a 

várias formas de comprometimento. Por exemplo, eles identificam variáveis que são 

particularmente importantes para o desenvolvimento do comprometimento afetivo 

mas que não levam ao comprometimento normativo ou instrumental. Decompondo o 

conceito de comprometimento nos seus diferentes componentes, permitem um 

melhor entendimento de como ele se desenvolve e, então, das diferentes estratégias 

que os administradores podem usar. Os autores dedicam um capítulo inteiro (Meyer 

e Allen; 1997, p. 41-65) à análise das pesquisas dos antecedentes dos três 

componentes do comprometimento organizacional, que podem ser resumidas da 

seguinte forma: 

 

1. Antecedentes do comprometimento afetivo – o grande número de variáveis 

analisadas é categorizado como: características organizacionais; características 

pessoais; e experiências do trabalho. A realização pessoal é considerada o 

processo principal por meio do qual o comprometimento afetivo se desenvolve. 

De uma maneira geral, o comprometimento afetivo estaria ligado àqueles 

ambientes de trabalho nos quais o empregado sente que pode encontrar apoio e 

proteção, sente que é tratado com justiça e é levado a acreditar que o seu 

trabalho é uma importante contribuição para a empresa. 

 

2. Antecedentes do comprometimento instrumental – o comprometimento 

instrumental recebeu menos atenção dos pesquisadores que o comprometimento 

afetivo, talvez, em parte, pelo atraso no desenvolvimento de adequados 

instrumentos de medida. Entretanto, nas pesquisas disponíveis é consistente a 

idéia de que o comprometimento instrumental com a organização  se desenvolve 

como uma função dos vários investimentos que o empregado faz e das 
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alternativas de emprego que ele acredita existir. As pesquisas existentes 

sugerem que um forte comprometimento instrumental se desenvolve com base 

nesses investimentos e alternativas (ou na falta delas) que podem influenciar nos 

custos incorridos para o empregado em deixar a organização.  

 

3. Antecedentes do comprometimento normativo – dos três componentes do 

comprometimento organizacional, de acordo com Meyer e Allen (1997, p. 65), o 

afastamento entre a teoria e a evidência empírica apresenta-se maior no estudo 

do comprometimento normativo. Coerente com a teoria, porém, existem certas 

evidências de que o comprometimento normativo com a organização se 

desenvolve com base em experiências vividas no início do processo de 

socialização do empregado, tanto na pré como na pós-admissão. A maior parte 

das pesquisas desenvolvidas tem sido mais de trabalhos teóricos do que de 

pesquisas empíricas. 

 

Conseqüentes – também aqui os autores dedicam um capítulo inteiro de seu 

trabalho (Meyer e Allen,1997, pp. 23-40) ao exame das conseqüências dos 

componentes, afetivo, instrumental e normativo do comprometimento organizacional 

no comportamento no trabalho. Para os autores, é de se esperar que tanto o 

comprometimento afetivo como o instrumental e o normativo estejam relacionados 

com a fixação do empregado na empresa, isto é, com as decisões relativas à 

permanência ou intenções de sair do emprego. Em outro trabalho, Meyer e Allen 

(1991) alertam, entretanto, que os três componentes têm diferenças bastante 

significativas quanto às conseqüências para outros comportamentos relacionados ao 

trabalho, tais como freqüência, desempenho nas atividades relacionadas ao cargo 

(in-role job performance) e disposição para desempenhar atividades além das 

relacionadas ao cargo (extra-role performance). Os autores baseiam seu argumento 

nas diferenças da natureza psicológica de cada componente do comprometimento. 

Por exemplo, argumentam que um empregado com um forte comprometimento 

afetivo experimenta uma ligação emocional com a empresa, tendo, por conseguinte,  

maior motivação ou desejo de contribuir significativamente para a mesma do que um 

empregado com baixo comprometimento afetivo. Então, pode-se esperar que 

empregados com alto comprometimento afetivo procurarão faltar menos ao trabalho 
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e estarão motivados a desempenhá-lo  de melhor forma. Entretanto, tal não será o 

caso para o empregado cuja principal ligação com a empresa é baseada em um 

forte comprometimento instrumental. Este permanecerá na organização não por 

razões de ligação emocional, mas por reconhecer que o custo associado a deixar o 

emprego é muito alto. Não há razão para esperar que empregados com tal tipo de 

ligação tenham um forte desejo de contribuir para a organização. Acreditam os 

autores que tal comportamento pode criar sentimentos de frustração ou 

ressentimentos, trazendo conseqüências indesejadas para o desempenho no 

trabalho.  Já um empregado com um forte comprometimento normativo estará ligado 

à organização por sentimentos de obrigação e dever. Os autores argumentam que 

tais sentimentos motivarão o indivíduo a se comportar apropriadamente e a fazer o 

que é certo para a organização. Acreditam, porém, que empregados com este tipo 

de ligação, por causa do sentimento de obrigação, não terão o mesmo entusiasmo e 

envolvimento que aqueles ligados afetivamente à empresa.  

 

Como neste trabalho  procurou-se avaliar o grau de comprometimento dos gerentes 

e especialistas com a organização e com a carreira, além de situar a fundamentação 

teórica apresentada sobre o comprometimento organizacional na primeira parte 

deste capítulo, é importante, em uma segunda parte, fazer uma abordagem sobre a 

questão da carreira e os conceitos do comprometimento com a mesma.  
 

 

2.3 Carreira  
 

A noção de carreira surge no decorrer do século XIX, com a sociedade industrial 

capitalista, sendo definida na sua moderna acepção como: “um ofício, uma profissão 

que apresenta etapas, uma progressão” (CHANLAT, 1995, p. 69). Ainda segundo o 

autor, em decorrência das mudanças sociais ocorridas nos últimos trinta anos, 

surge, a partir de meados dos anos 70, em oposição ao modelo tradicional de 

carreira, um modelo que ele denomina de moderno. O modelo tradicional, presente 

ainda hoje, representa uma carreira composta por homens pertencentes a grupos 

sociais dominantes, com certa estabilidade e com progressão linear vertical. O 

segundo modelo, como conseqüência das mudanças sociais ocorridas (entre as 
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quais citam-se: presença da mulher no mercado de trabalho, globalização da 

economia, flexibilização do trabalho e aumento do grau de instrução), caracteriza-se, 

segundo o autor, pela variedade tanto sexual como social que ascendeu ao mercado 

de trabalho, com a ajuda da democratização da educação. O Quadro 1 apresenta a 

síntese dos dois modelos. 

 

Quadro 1: Os modelos de carreira 

Modelo tradicional Modelo moderno 

 

um homem 

 

 pertence aos grupos socialmente 

dominantes 

 estabilidade 

 progressão linear vertical 

 

um homem e/ou uma mulher 

 

 pertencente a grupos sociais  

variados 

 instabilidade 

 progressão descontínua vertical e 

horizontal (carreiras menos 

estáveis e lineares) 
Fonte: Adaptado de CHANLAT (1995, p. 71).  

 

Ainda com relação às carreiras, Chanlat (1995) também propõe reagrupá-las em 

quatro tipos, aos quais denominou: burocrático; profissional; empreendedor; e 

sociopolítico. Nesse reagrupamento, ele se prende ao aspecto profissional da 

carreira, ou seja, aos diversos encaminhamentos possíveis oferecidos a uma pessoa 

no ambiente de trabalho. O autor esclarece que  “cada um desses tipos não só 

recupera  uma tarefa precisa, mas indica também uma lógica no caminho a seguir, a 

natureza das aberturas profissionais e o sistema de recompensas a ele associado”. 

(CHANLAT, 1995, p.73) 

 

O Quadro 2 sintetiza a descrição dos quatro tipos de carreira. 
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Quadro 2: Descrição dos tipos de carreira 

Tipos de 
carreira 

Recursos 
principais 

Elemento 
central de 
ascensão 

Tipos de 
organização Limites Tipos de 

sociedades 

Burocrática Posição 
hierárquica 

Avanço de uma 
posição hierár -
quica a outra 

Organizações 
de grande 
porte 

O número de 
escalões 
existentes 

Sociedade de 
empregados 

Profissional Saber e 
reputação 

Profissão, 
perícia. 
Habilidades 
profissionais 

Organização 
de peritos. 
Burocracia 
Profissional 

O nível de 
perícia e de 
reparação 

Sociedade de 
peritos 

Empreende - 
dora 

Capacidade de 
criação 
inovação 

Criação de 
novos valores, 
produtos e 
serviços 

Pequenas e 
médias empre- 
sa. Empresas 
artezanais, cul-
turais, comuni- 
tárias e de 
caridade 

A capacidade 
pessoal  
As exigências 
externas 

Sociedade que 
valoriza a 
iniciativa 
individual 

Sociopolítica 
Habilidades 
sociais. Capital 
de relações 

Conhecimento 
Relações 
Parentesco 
(rede social) 

Familiar 
Comunitária  
de Clãs 

O número de 
relações 
conhecidas e 
ativas 

Sociedade 
 de clãs 

Fonte:  Adaptado de Chanlat (1995, p. 72). 

 

 

 Sobre a carreira profissional, Almeida et al. (2000), apoiando-se em um trabalho de 

Sekiou et al. (1993), colocam que o surgimento do conceito de carreira profissional 

remonta a uma realidade socioeconômica que, nos países desenvolvidos, situa-se 

no período pós-Segunda Grande Guerra Mundial. Este conceito está associado à 

necessidade das empresas de contar com mão-de-obra qualificada e com 

profissionais devidamente preparados para ocupar funções mais elevadas, devido 

ao aumento da complexidade funcional e à crescente burocratização das empresas. 

Consideram, ainda, Almeida et al. (2000) que existe outra dimensão relevante para 

compreender o surgimento do conceito de carreira profissional. Trata-se da evolução 

do corpo teórico que sustenta a própria gestão de recursos humanos. Na visão dos 

autores, o desenvolvimento das teorias da motivação, principalmente a “hierarquia 

das necessidades”, de Maslow, o aparecimento da Escola de Relações Humanas e 

as novas concepções associadas à teoria das organizações que vieram questionar 

alguns dos pressupostos básicos da concepção taylorista do trabalho são elementos 

fundamentais à compreensão do conceito de carreira profissional. Baseados nesses 
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conceitos, os autores adotam a seguinte definição para carreira profissional: 

“conjunto de atividades levadas a cabo por uma pessoa para prosseguir e dirigir o 

seu caminho profissional, dentro ou fora de uma organização específica, de forma a 

atingir o mais elevado nível de competência e de contrapartidas hierárquicas sociais 

e políticas” (Sekiou,1993, p. 408 apud Almeida et al. 2000).         

             

Kilimnik (2000), ao abordar o conceito de carreira, baseando-se em vários autores, 

afirma que, “embora a idéia de carreira tenha surgido com a sociedade industrial, é 

apenas no século XX que ela vai encontrar seu pleno desenvolvimento” (KILIMNIK, 

2000, p. 77). Segundo a autora, com o passar dos tempos foi havendo um acréscimo 

de outros elementos no conceito de carreira, além do sentido único do trabalho (ou 

ocupação), como era atribuído no início. Assim, o conceito de carreira, atualmente, 

deve ser visto de forma interligada com essas outras dimensões. O Quadro 3 

apresenta a visualização da escala evolutiva do conceito de carreira.  
 

Quadro 3: Evolução do conceito de carreira 

PERÍODO CARACTERIZAÇÃO CONCEPÇÃO DE CARREIRA 

1900 -1950 Os anos formativos 

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

1950 -1980 Os anos de transição

A ocupação e a carreira começam a ser definidas 
diferentemente. A “ocupação” diz respeito “àquilo que alguém 
faz”, enquanto “carreira” liga-se ao “curso seguido em um 
período de vida”. 

1980 -1990 Aparecimento das 
definições ampliadas 

Papel, cenário e eventos vinculados ao trabalho passam a ser 
vistos em relação a outros papéis, cenários e eventos de vida. 
“Aprender a aprender” e “aprendizado e autodesenvolvimento 
”começam a associar-se ao conceito “carreira”. 

1990 - ....... 
As definições 
ampliadas tornam-se 
realidade 

A carreira passa definitivamente a ser vista interligada com as 
outras dimensões da vida. Os autores caracterizam essa 
condição como carreira-vida (life-career). 
As carreiras passam a ser altamente mutáveis e autodirigidas. 

Fonte: Kilimnik (2000, p.83). 
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A definição para carreira adotada pela autora em seu trabalho é a seguinte: “carreira 

consiste em uma ocupação ou profissão representadas por etapas e possivelmente 

por uma progressão e ingressar em uma carreira significa avançar no caminho da 

vida” (KILIMNIK, 2000, p. 82). 

 

Robbins (2002) mostra as mudanças ocorridas na visão das organizações com 

respeito à carreira. Inicialmente, a empresa assumia a responsabilidade de 

administrar a carreira de seus empregados de acordo com parâmetros por ela 

estipulados – fase paternalista. Hoje, a empresa abre seus planos para o 

empregado, deixando que ele inteire-se das necessidades dela em termos de 

conhecimentos e habilidades, sendo de responsabilidade do empregado o 

planejamento de como se preparar para atender a essas necessidades. Em outras 

palavras, a empresa mostra as necessidades e dá apoio para que o empregado 

adquira os conhecimentos e habilidades necessárias, porém caberá ao empregado 

planejar e administrar sua própria carreira. 

 

2.3.1 Comprometimento com a carreira    

 

Em recente metaanálise, na qual pesquisam a relação entre comprometimento 

ocupacional e diversas variáveis relacionadas com o indivíduo e com o trabalho, 

Lee, Carswell e Allen (2000, p. 800) definem comprometimento ocupacional como 

“uma ligação psicológica  entre uma pessoa e sua ocupação e que é baseada em 

uma resposta afetiva a esta ocupação”.  

 

Em trabalho sobre padrões de comprometimento com a profissão e a organização, 

Bastos, Correa e Lira (1998) afirmam que o estudo da natureza do vínculo que o 

indivíduo desenvolve com a sua organização e com a sua profissão aparece de 

forma mais nítida a partir dos trabalhos de Gouldner (1957; 1958). Fora dessa 

tradição iniciada pelo construto proposto pelo autor acima citado, ainda de acordo 

com Bastos, Correa e Lira (1998, p. 3), foi Hall (1971) quem pela primeira vez 

distinguiu os construtos de comprometimento com a carreira dos construtos de 

comprometimento com o trabalho e a organização. Segundo Hall (1971), um 

indivíduo poderia ser altamente comprometido com a sua profissão, não 
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apresentando idênticos níveis de comprometimento nem com o seu trabalho, nem 

com a sua organização. O comprometimento ocupacional, para Hall (1971), indica o 

estado de motivação de um indivíduo para trabalhar em uma determinada carreira 

por ele escolhida. 

 

Como se pode perceber nos trabalhos citados acima sobre comprometimento, três 

termos – ocupação, profissão e carreira – aparecem com significados muito 

próximos,  até gerando certa confusão. Todos têm sido usados com certa 

permutabilidade na literatura sobre comprometimento, devendo por isto ser 

definidos, para evitar confusão quando de sua aplicação. 

 

 Segundo Bastos (1994), os conceitos de ocupação, profissão e carreira podem ser, 

resumidamente, assim definidos: 

 

a) ocupação ou vocação – descreve o domínio ou circunscreve um conjunto de 

conhecimentos e habilidades relativos  à produção de um bem ou serviço;  

 

b) profissão – grau de profissionalismo de uma ocupação; e 

 

c) carreira – curso de vida profissional ou de emprego que oferece oportunidade 

para progresso e avanço no mundo (a carreira abarcaria tanto as ocupações 

como as profissões e envolveria a noção de seqüência de trabalhos 

correlacionados a um determinado campo). 

 

O autor, embasado em Landau e Hammer (1986), descreve que o termo carreira 

possui, no âmbito das organizações, uma seqüência padrão de posições 

relacionadas quanto ao conteúdo do trabalho e um movimento ordenado de 

indivíduos entre essas mesmas posições. Segundo ele, a carreira associa-se a uma 

perspectiva de ajustamento do indivíduo a uma ocupação escolhida, ou à imagem 

que dela possui. 

 

Também para Lee, Carswell e Allen (2000) os termos ocupação, profissão e carreira 

têm sido usados significando mais ou menos a mesma coisa na literatura sobre 
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comprometimento. Apesar de reconhecerem que isto depende do ponto de vista de 

cada um, preferem usar o termo ocupação ao termo profissão, por ser aquele mais 

geral, englobando os profissionais e os não profissionais, permitindo transmitir a 

idéia adotada por vários autores de que ambos, profissionais e não profissionais, 

podem experimentar o comprometimento em sua linha de trabalho adotada.  

Afirmam ainda que a razão pela qual preferem usar o termo ocupação ao termo 

carreira é para evitar potencial confusão, pois alguns autores, como (Blau, 1985; 

Morrow, 1993), usam carreira com o mesmo significado que eles, porém outros 

autores definem carrreira como uma seqüência de trabalhos, escolha vocacional e 

outras atividades relacionadas com o trabalho no decurso da vida do indivíduo, e 

esta definição afasta-se, consideravelmente, do significado que empregaram para 

ocupação, na linha adotada no seu trabalho (p. 800). 

 

Como o presente trabalho de pesquisa adota o modelo de Blau (1985) para avaliar o 

comprometimento com a carreira, os termos carreira e ocupação, como definido no 

trabalho de Lee, Carswell e Allen (2000), terão aqui o mesmo significado. 

 

Para Bastos, Correa e Lira (1998, p. 2), as pesquisas nos anos sessenta e setenta 

parecem marcadas pela perspectiva de que o comprometimento com a organização 

e o comprometimento com a carreira são antagônicos, “especialmente nas 

organizações burocráticas, configurando uma situação de conflito”. No entanto, 

segundo conclusão dos autores em seu trabalho, o comprometimento com a 

organização e o com a profissão podem existir de modo harmônico na forma de um 

duplo vínculo, confirmando uma tendência forte da literatura que trata desses dois 

focos do comprometimento no trabalho (Thorton, 1970; Bartol, 1979; Lachman e 

Aranya, 1986) que não os vê, necessariamente, como antagônicos (BASTOS, 

CORREA e LIRA, 1998, p. 14).   

 

Também o trabalho de Lee, Carswell e Allen (2000) confirma a congruência desses 

dois focos do comprometimento na forma de um duplo vínculo, ao mostrar que o 

comprometimento ocupacional e o comprometimento organizacional afetivo 

apresentam forte correlação positiva. Essa correlação é mais forte para profissionais 

trabalhando em organizações relacionadas com sua profissão do que para 
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profissionais trabalhando em organizações que não são relacionadas com sua 

profissão. Tomadas em conjunto, essas conclusões sugerem que o conflito entre os 

valores e os objetivos organizacionais e pessoais é menos sério do que previamente 

suposto. Além disso, segundo Lee, Carswell e Allen (2000, p. 808), a 

compatibilidade profissão–organização pode desempenhar um significativo papel no 

desenvolvimento do comprometimento afetivo para esses dois importantes atributos 

do trabalho.  

 

Ainda segundo Lee, Carswell e Allen (2000), o comprometimento ocupacional 

mostrou uma correlação positiva com os construtos com foco no trabalho, tais como 

envolvimento e satisfação com o trabalho. Outra importante correlação positiva 

encontrada foi entre o comprometimento ocupacional e o desempenho no trabalho. 

 

Em resumo, e de acordo com o referencial teórico adotado para dar suporte a este 

trabalho, pode-se concluir da atualidade e necessidade de se pesquisar múltiplos 

focos do comprometimento, a fim se ter um melhor conhecimento do comportamento 

do indivíduo na organização, dos determinantes que levam o empregado a 

comprometer-se com a empresa e/ou com a sua carreira e dos conseqüentes desse 

comprometimento.  

 

No capítulo seguinte, será feita uma abordagem sobre o setor siderúrgico brasileiro, 

no qual se insere a empresa e os profissionais pesquisados.  
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3.  O SETOR SIDERÚRGICO BRASILEIRO E A EMPRESA PESQUISADA 

 

Antes de focalizar a empresa pesquisada, é importante fazer um pequeno 

preâmbulo sobre a siderurgia brasileira, pela importância econômica e política que o 

setor representa para o conjunto da economia brasileira, como pode ser visto no 

trabalho de Oliva (2002), e pelo como ela se insere no mercado mundial de aço, 

concorrendo em um mercado globalizado e altamente competitivo. 

 

A produção brasileira de aço bruto em 2003, segundo dados do Instituto Brasileiro 

de Siderurgia (IBS), alcançou 31,1 milhões de toneladas, um recorde histórico que 

representa 5,2% de acréscimo sobre 2002. As exportações também registraram um 

recorde, totalizando 13 milhões de toneladas (11,1% de crescimento sobre 2002) e 

renderam US$ 3,9 bilhões (IBS, 2004). 

 

O Brasil, segundo Kalache Filho (2001), foi um dos poucos países em 

desenvolvimento a implantar uma forte siderurgia, graças à participação maciça do 

capital estatal na sua implantação.  

 

Indústria intensiva em capital, em um país com baixo índice de poupança como o 

Brasil, a siderurgia só teria condições de se desenvolver com apoio maciço do 

investimento público. A siderurgia nacional foi um importante fator do 

desenvolvimento industrial brasileiro, tendo entrado em um ciclo de crescimento a 

partir da segunda metade do século XX, alcançando a sua maturidade, segundo 

Bohomoletz (1998), na década de 80, com a conclusão do Plano Siderúrgico 

Nacional, elaborado em 1970 pelo Conselho Nacional da Indústria Siderúrgica 

(CONSIDER). Tal crescimento foi fortemente dependente de capitais estatais. 

 

Em 1970, ainda segundo Bohomoletz (1998), a capacidade instalada da indústria 

siderúrgica brasileira era de 6,0 milhões de toneladas anuais de aço bruto. O 

sistema siderúrgico nacional era constituído de três usinas integradas a coque, sete 

usinas integradas a carvão de madeira e 18 usinas semi-integradas, distribuídas por 

dez estados. Minas Gerais tinha oito usinas, com capacidade de produção de 2,16 

milhões de toneladas/ano; São Paulo, 13 usinas, com capacidade instalada de 
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produção de 1,68 milhão de toneladas/ano; e o Rio de Janeiro, em terceiro lugar, 

com capacidade instalada de 1,5 milhão de toneladas/ano. 

 

Com a aprovação do Plano Siderúrgico Nacional, em 1971, e a recuperação da 

economia brasileira, o setor siderúrgico nacional entrou em um período de grande 

desenvolvimento, com grandes investimentos estatais. Em 1973, foi criada a 

Siderurgia Brasileira S.A. (Siderbrás), holding estatal encarregada de controlar e 

coordenar a produção siderúrgica nacional. A siderurgia brasileira passou de uma 

capacidade instalada de 6,0 milhões de toneladas/ano em 1970 para 10 milhões de 

toneladas/ano em 1975 e para 16,4 milhões de toneladas/ano em 1980.  

 

Na década de 80, apesar de a economia mundial já estar sob o efeito negativo das 

duas crises do petróleo, ainda entraram em operação duas grandes usinas 

siderúrgicas integradas a coque de capital estatal, cujas construções, iniciadas na 

segunda metade da década de 70, haviam sofrido atraso: a Companhia Siderúrgica 

de Tubarão (CST), em 1983, em Vitória (ES); e a Aços Minas Gerais S.A. 

(AÇOMINAS), em 1986, em Ouro Branco (MG). Também nesse período entrou em 

operação a Siderúrgica Mendes Júnior S.A., em Juiz de Fora (MG), essa da iniciativa 

privada, com participação societária da Siderbrás.  A capacidade instalada de 

produção de aço bruto passou para 22,3 milhões de toneladas/ano em 1985 e para 

28,0 milhões de toneladas/ano em1990 (GRÁF. 1).  
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Gráfico 1: Capacidade instalada de produção de aço bruto (milhões de t / ano) 

Fonte: Bohomoletz (1998). 
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3.1 O Programa Nacional de Desestatização (PND)  
 
Com a crise do Estado brasileiro decorrente das duas crises mundiais do petróleo 

que afetaram negativamente a economia mundial, foram inviabilizados os 

investimentos necessários para a manutenção de uma siderurgia competitiva no 

cenário internacional. “Crescer contraindo dívidas no mercado financeiro 

internacional já não era mais possível, porquanto, além da escassez observada 

destes recursos, a dívida externa pagava encargos onerosos demais devido às taxas 

elevadas de juros” (OLIVA, 2002, p. 142). A solução foi a privatização de todas as 

empresas siderúrgicas estatais, permitindo que a iniciativa privada assumisse o 

controle dessas empresas, dando-lhes maior liberdade de ação. 

 

No final da década de 80, segundo Kalache Filho (2001), a siderurgia estatal 

brasileira já se defrontava com os seguintes problemas, que exigiam maior 

autonomia empresarial: 

  

• setor altamente endividado; 

 parque industrial em processo de desatualização tecnológica; 

 limitações de investimentos; 

 gestão burocratizada e/ou política (Siderbrás); 

 limitações comerciais; 

 baixa autonomia de planejamento e estratégia empresarial; e 

 alto passivo ambiental. 

 

A influência negativa da gestão da Siderbrás refletia-se nas áreas de Recursos 

Humanos, que eram bastante burocratizadas e possuíam um excedente de pessoal. 

Tinham, também, segundo Oliva (2002), uma atuação essencialmente operacional, 

por não possuírem suficiente autonomia, por exemplo, para efetivar a implantação 

de um plano de cargos e salários, para liderar uma negociação sindical, inclusive em 

um determinado período, e, até, para admitir pessoal.  

 

Decorrente de todos esses fatores, segundo Kalache Filho (2001), o Governo 

resolveu incluir a siderurgia estatal no Plano Nacional de Desestatização (PND). 
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Para tal, a Siderbrás foi autorizada a elaborar um plano de saneamento financeiro do 

setor, de maneira que todas as empresas pudessem ir a leilão com seu passivo 

financeiro saneado. 

 

Em uma primeira etapa, foram colocadas à venda pequenas usinas siderúrgicas:  

Cosim, Cimetal, Cofavi e Usiba, algumas mais novas, outras completamente 

desatualizadas tecnologicamente, que vieram para a tutela da Siderbrás / BNDES 

por má gestão administrativa e incapacidade de saldar seus compromissos 

financeiros com o Governo. 

 

Uma vez vendidas as pequenas empresas, foram colocadas a venda, de acordo com 

o Plano Nacional de Desestatização – PND (BNDES, 2003), as cinco grandes usinas 

integradas a coque: Açominas, Cosipa, CSN, CST e Usiminas, e outras três de 

médio porte: Acesita, Cosinor e Piratini. 

 

A alienação dessas oito empresas siderúrgicas, por leilão público de ações em Bolsa 

de Valores, aconteceu a partir de outubro de 1991, por um período de dois anos, 

encerrando-se em setembro de 1993 (BNDES, 2003). 

 

3.2  A siderurgia brasileira pós-privatização 
 
A privatização trouxe autonomia para o planejamento e estratégia de atuação das 

empresas, com uma visão voltada para as necessidades do mercado e ampla 

liberdade para investir em novas linhas de produção (por exemplo, produtos 

revestidos), o que não era possível quando existia o controle da Siderbrás. 

 

Houve uma redução significativa no número de empresas, com reestruturação 

societária e patrimonial, ganhos em economia de escala e maior eficiência 

operacional, preparando-se as empresas para a competitividade em um mercado 

cada vez mais globalizado. 

 

 Ao saírem das amarras estatais – Sistema Siderbrás, altamente burocratizado e 

concentrador –, as empresas, conforme Vasconcellos e Lee (1999), tiveram 
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liberdade para planejar suas estratégias, com uma visão voltada para a 

competitividade da nova ordem do mercado globalizado.  

 

Segundo Oliva (2002, p.143), para citar apenas algumas diferenças mais marcantes, 
 
As empresas privatizadas passam a conviver com o risco da falência do 
negócio, que se torna uma possibilidade real: as influências políticas são 
afastadas, as operações desburocratizadas [...] o desempenho dos 
gerentes fica exposto à visibilidade; os processos de trabalho, as estruturas 
organizacionais e as funções são redesenhadas.  

 
Ainda segundo o mesmo autor: 
 

A gestão de recursos humanos como um dos fatores internos de 
contribuição à competitividade organizacional ganha importância e 
destaque quando o assunto é privatização. Como uma área que catalisa as 
diversas ações da empresa, ela acaba participando, nem que seja de forma 
indireta, na formulação das funções estratégicas e operacionais. A 
necessidade de acompanhar mais de perto os processos de mudança e 
adequar o ambiente interno e as pessoas à nova realidade, constitui 
importante oportunidade para assessorar a direção da empresa nas 
modificações necessárias. 

(OLIVA, 2002, p.143) 
 

Toda essa liberdade de atuação, pós-privatização, refletiu-se na produtividade 

média da siderurgia brasileira, que passou de 150 t/H/ano em 1990 para 470 

t/H/ano em 2000. Tal ganho foi baseado quase que exclusivamente na redução do 

efetivo. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS), em 1990 o efetivo 

próprio em exercício na siderurgia brasileira era de 111,9 mil empregados para uma 

produção total 20,5 milhões de toneladas de aço bruto. Em 2000, o efetivo próprio 

em exercício foi reduzido para  52,7 mil empregados, para uma produção de aço 

bruto de 27,8 milhões de toneladas, o que representa uma redução de 47% na força 

de trabalho. É provável que essa reestruturação tenha quebrado a estabilidade e 

muitos vínculos profissionais. 

 

O Gráfico 2 apresenta a produtividade da siderurgia brasileira entre os anos das 

décadas de 1990 e 2000, podendo-se notar o grande incremento na produtividade 

ocorrido após a privatização. 
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 Gráfico 2: Produtividade da siderurgia brasileira  
Fonte: Adaptado de Kalache Filho (2001). 

 

Com os investimentos realizados pelos novos acionistas após a privatização, a 

capacidade instalada de produção passou para 34 milhões de toneladas de aço 

bruto por ano a partir de 2004. Segundo o Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS, 

2004), um novo ciclo de investimentos previstos para o período 2004-2008 elevará a 

capacidade instalada para 44 milhões de toneladas por ano (GRÁF. 3).  
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 Gráfico 3: Capacidade  instalada de produção de aço (milhões de t / ano) 
Fontes:  Adaptado de Bohomoletz (1998); IBS (2004); * Estimativa do IBS.  

 

Com isso, o País subirá da nona para a quinta posição entre os maiores produtores 

mundiais de aço (IBS, 2004), mantendo-se como um importante membro da 

comunidade altamente competitiva dos produtores mundiais de aço.  
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De acordo com Oliva (2002), com a abertura do mercado e a incorporação de 

padrões de gestão de empresas que competem globalmente, algumas tendências 

deverão ser intensificadas pelas empresas do setor siderúrgico nacional. Por 

estarem mais diretamente relacionadas com este trabalho, destacam-se: a) caso a 

metodologia de times autogerenciáveis se expanda nas empresas, existe a 

possibilidade de o número de gerentes ser ainda mais reduzido; b) em relação aos 

supervisores de primeira linha, existe a tendência de as empresas, com o passar do 

tempo, só promoverem para essas posições pessoas com curso superior; c) as 

mpresas siderúrgicas brasileiras estão caminhando para oferecer um emprego com 

lidade, traduzindo-se em bom ambiente de trabalho, 

refas interessantes, valorização da competência, compensação justa e 

 empresa objeto da pesquisa, aqui denominada Companhia Siderúrgica Alfa (CSA), 

ca de 20% 

o mercado global desse produto. Foi constituída, em junho de 1976, como uma 

int-venture de controle estatal, tendo iniciado a operação em  novembro de 1983, 

indo a ser privatizada em julho de 1992. Para participar do mercado mundial de 

lacas de aço, a empresa  precisa  manter-se  atualizada  tecnologicamente, operar 

com baixo custo de produção e alidade do produto de acordo 

com os padrões internacionais.  

 

A seguir, apresenta-se a atual estrut nal da CSA (FIG. 4) : 

 

 

e

qualidade, e não com estabi

ta

possibilidade de influenciar a construção do futuro da empresa e de receber apoio 

da mesma ao desenvolvimento pessoal; e d) a área de Recursos Humanos 

continuará posicionando-se nas principais decisões estratégicas das empresas, 

administrando a instalação de padrões culturais e atuando como agente de 

mudanças como um eficaz consultor interno. (OLIVA, 2002, pp.158,159) 

 

3.3 A empresa pesquisada 

 

A

nome fictício, é a maior produtora mundial de placas de aço, detendo cer

d

jo

v

p

 trabalhar com uma qu

ura organizacio
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Figura 4: Estrutura organiza
 

cional da CSA 
onte: Dados fornecidos pela empresa. F

 

A CSA, ao ser transferida do controle estatal para a iniciativa privada, em 1992, 

sofreu diversas modificações em sua estrutura organizacional, tendo passado ao 

longo desses onze anos por várias reduções de efetivo e de seus níveis 

hierárquicos, terceirizado operações e serviços fora do seu núcleo central de 

produção, o que trouxe ao efetivo remanescente certa insegurança quanto à 

estabilidade do emprego.  

 

A opção por limitar a pesquisa do comprometimento com a empresa e com a carreira 

aos gerentes e especialistas prende-se a dois fatores: primeiro, pelo fato de essas 



 56
 

 

duas categorias exercerem importância estratégica na obtenção dos resultados que 

irão permitir à empresa alcançar e manter os objetivos almejados (conforme 

explicitado pela chefia e assessores da área de Recursos Humanos da CSA, que 

considera, ainda, segundo uma visão estratégica de administração de recursos 

humanos, serem essas duas categorias, funcionalmente,  muito próximas uma da 

outra); segundo, por serem, em suas respectivas áreas, os responsáveis pela gestão 

das mudanças ocorridas após a privatização, sofrendo, no entanto, a conseqüência 

ireta das mesmas. Os especialistas, assim como os gerentes, também sofreram o 

e admissão de pessoal de nível superior, que, após treinamento e 

desenvolvimento de acordo com sua aptidão, pode seguir em duas direções: cargos 

de chefia ou carreira d

 

Em um estudo sobre 

e gerentes brasileiros  Marques (1998) apresenta a visão de a

uma “nova classe média”, constituída por engenheiros, supervisores, gerentes e 

(MARQUES, 1998, p. 1) 

Vasconcellos e Lee (

brasileira pós-privatiz

se deslocou da eficiência estática – a empre

conomia de escala – para a melhoria dinâmica, ou seja, para a capacidade que a 

d

efeito das reestruturações pelas quais passou a empresa, tendo havido um elevado 

número de demissões nessa categoria. E, ainda, os futuros gerentes sairão do 

quadro de especialista, dentre aqueles que se destacarem para assumir cargos de 

chefia – o sistema adotado pela empresa de “carreira em Y” possibilita um sistema 

único d

e especialista, sem prejuízo salarial.   

“condições de trabalho e identidade de classe de profissionais 

”, lguns teóricos sobre 

profissionais em geral.  Entre eles, Carchedi (1977), citado por Marques (1998), 

afirma: 

 
Esse grupo de trabalhadores é parte da nova ‘classe média’ porque, ao 
mesmo tempo que esses trabalhadores são assalariados e participam do 
processo de trabalho coletivo, representam, também, a função do capital, 
uma vez que realizam as funções de controle e vigilância desse processo 
de trabalho para fins de exploração do capital sobre o trabalho. 
 

 

1999), em um estudo sobre a competitividade da siderurgia 

ação, afirmam que o paradigma da concorrência internacional 

sa com menores custos ou maior 

e

empresa  apresenta para renovar e aprimorar conhecimentos e tecnologia (bens 
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intangíveis), neutralizando os benefícios da vantagem competitiva estática. 

Acrescentam ainda que, neste novo ambiente de negócios: 

... o mais importante para a empresa é receber fluxo de informações 
especializadas sobre tecnologia e necessidade de clientes; a vantagem 
competitiva advém do processo de inovação e depende muito da presença 

s, em constante processo de 

(VASCONCELLOS E LEE, 1999, pp. 18-19) 

.3.1 O Departamento de Recursos Humanos da CSA 

s: a) 

ivisão de Segurança e Saúde, com uma Seção de Medicina e Saúde e uma Seção 

Re

Ser

Soc

 

Alé

e d

inte

 

 

de uma boa equipe de funcionários qualificado
renovação. 

 

Isso reforça a escolha dessas duas categorias (gerentes e especialistas) para se 

fazer a pesquisa sobre comprometimento com a organização e com a carreira em 

uma empresa inserida em um contexto altamente competitivo e globalizado, que 

depende de um pessoal altamente capacitado para manter uma vantagem 

competitiva no seu setor de atuação. 

 

3
 

O Departamento de Recursos Humanos, subordinado à Diretoria Administrativa e 

Financeira, é dirigido por um gerente geral e subdividido nas seguintes unidade

D

de Engenharia e Segurança do Trabalho; b) Divisão de Desenvolvimento e 

muneração; e c) Divisão de Administração de Pessoal, com uma Seção de 

viços Gerais, tendo ainda subordinada a esta Divisão a Fundação de Seguridade 

ial dos empregados da empresa. 

m das funções normais exercidas por um Departamento de Recursos Humanos,  

e acordo com documentação fornecida pela empresa, os seguintes pontos, que 

ressam mais de perto aos objetivos deste trabalho, devem ser ressaltados: 

A CSA considera que o clima organizacional traduz a percepção coletiva que os 

empregados têm de práticas, políticas, valores organizacionais e níveis de 

motivação e de credibilidade. Acredita, também, na alta relação entre clima, 

satisfação no trabalho e qualidade com o desempenho das pessoas e o 

conseqüente aumento da produtividade. Para que tenha utilidade, o 

comportamento organizacional precisa ser mensurado, e assim a CSA vem 
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realizando a pesquisa de clima, anualmente, desde 1996, em parceria com a 

Hay do Brasil. O melhor resultado foi atingido em 2002, com o índice de 74% de 

aprovação, posicionando-se a CSA em primeiro lugar entre as empresas 

 

 

 para a constituição de uma escola nas dependências da 

 

s adequados às suas necessidades que 

possibilitem o permanente aumento de produtividade. A CSA tem tornado sua 

brasileiras. A pesquisa utiliza um questionário constituído de 100 questões, 

divididas em quatro dimensões, a saber: processos corporativos; estilo gerencial; 

gestão da empresa; e motivação e credibilidade. O resultado é apresentado de 

forma comparativa com o mercado e entre as próprias áreas da empresa 

(Diretorias, Departamentos, Divisões e Seções). Todos os empregados da 

empresa participam da pesquisa. Após a divulgação dos resultados, cada área 

da empresa se compromete a elaborar um plano de ação, visando trabalhar os 

itens identificados na pesquisa como potencialmente capazes de melhoria; 

A CSA investe maciçamente no treinamento e formação de cada empregado. 

Atualmente, todos os empregados da empresa têm, pelo menos, o 2º grau 

completo. Essa situação foi possível graças a um projeto de parceria firmado 

entre a CSA e o SESI,

empresa, que teve início em 1996 e durante seis anos complementou a 

escolaridade (2º grau)  de aproximadamente 1000 empregados: o Programa de 

Apoio à Escolarização, hoje extensivo às esposas de empregados e a 

empregados de empresas contratadas. Existem ainda: o Programa de 

Capacitação Dirigida e a Certificação Profissional (para o pessoal de manutenção 

e operação) e o Programa de Desenvolvimento Gerencial e de Especialistas. O 

investimento em capacitação dos empregados em 2003 totalizou cerca de US$ 

3,8 milhões, com 506.720 Hh de treinamento, representando 5,9% das horas 

possíveis de trabalho. 

Com sua Política de Remuneração Global, o objetivo da CSA  é atrair e reter em 

seu quadro os recursos humano

remuneração global cada vez mais competitiva, buscando promover a motivação, 

a adequada recompensa pelo trabalho produzido e o bem–estar dos seus 

empregados e familiares. Sua política tem acompanhado as tendências 

modernas do mercado, merecendo destaque a Remuneração por Habilidades e a 

Participação nos Resultados. A CSA entende que pratica um dos mais modernos 
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planos de participação em resultados do Brasil, buscando repartir entre os 

empregados, com maior justiça, os ganhos de produtividade auferidos pela 

Companhia ao longo de cada ano; 

A CSA utiliza-se de processo de recrutamento interno e externo para suprimento 

de profissionais em atendimento às suas necessidades, considerando os 

requisitos de formação escolar, especialidade, qualificação e potencial, sendo 

que para profissionais de nível superior também é relevant

 

 

e o domínio da língua 

inglesa. Neste processo, a empresa estabelece prioridade para o recrutamento 

s 

internas. Também se busca em recrutamento externo o suprimento imediato de 

cargos que exijam experiência específica com alto nível de qualificação e 

suprimento de necessidades decorrentes de investimentos em expansões da 

empresa para a qual não exista qualificação internamente. 

 

Finalmente, um dado importante a ser considerado é o plano da CSA para que nos 

próximos quatro anos todos os supervisores de turno (supervisores de primeira 

linha) sejam de nível superior.  A partir daí, a reposição de vagas dos cargos de 

gerentes poderá ser feita tanto com especialistas como com supervisores de turno. 

interno, sendo feito exclusivamente por meio de "Editais Internos", o que propicia 

oportunidade de promoção aos empregados, sendo altamente motivador para os 

mesmos. O recrutamento externo é buscado para suprimento de cargos da base 

da hierarquia da empresa em reposição às vagas decorrentes das promoçõe
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4. METODOLOGIA 
 

O presente capítulo trata da metodologia empregada para o desenvolvimento da 

pesquisa. Divide-se em cinco itens: objetivo da pesquisa; qualificação da pesquisa; 

população alvo e amostra; instrumentos de coleta de dados; tratamento dos dados. 

 

4.1 Objetivo da pesquisa 
 
O objetivo principal deste trabalho consiste em apurar o nível de comprometimento 

dos gerentes e do pessoal de nível superior classificados como especialistas de uma 

grande empresa siderúrgica, considerando  os focos do comprometimento com a 

organização e com a carreira e os componentes afetivo, normativo e instrumental do 

comprometimento com a organização. 

 

4.2 Qualificação da pesquisa 
 
Esta pesquisa pode ser qualificada como um estudo quantitativo/qualitativo, com 

delineamento descritivo, cujo principal objetivo é descrever as relações quantitativas 

entre as variáveis estudadas. Segundo Roesch (1999, p.137), o levantamento de 

atitudes em uma organização, como é o caso em foco, constitui um exemplo de 

pesquisa descritiva muito utilizado. Ainda segundo a autora, “inovações na 

organização do trabalho, associadas aos movimentos de ‘Qualidade de Vida no 

Trabalho’ e Desenvolvimento Organizacional, estimularam o uso de levantamentos 

de atitudes (estendidas também às camadas gerenciais), bem como de outros 

métodos das ciências do comportamento” (ROESCH, 1999, p.138). 

 

4.3 População alvo e amostra 
 
A população objeto da pesquisa é constituída dos gerentes e especialistas, todos 

profissionais de nível superior, tendo sido dividida em quatro níveis funcionais, com a 

seguinte lotação, conforme registro oficial da empresa: gerentes gerais – 15; 

gerentes de divisão – 40; gerentes de seção – 48; especialistas – 600.   Devido ao 

grande número de especialistas, fixou-se o tamanho de amostra em 235 indivíduos, 
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para um nível de confiança de 95%. Para os gerentes, a amostra foi correspondente 

ao efetivo total.                                            

 

De 338 questionários enviados, obteve-se o retorno de 172 considerados válidos 

(totalmente respondidos), como pode ser visto na Tabela 1, correspondendo a um 

índice de 50,9%. 

 
Tabela 1: Distribuição da população pesquisada por nível funcional 

Efetivo Questionários Enviados Respondentes Cargo 
Abs. % Abs. % Abs. % 

Gerente geral 15 2,1 15 4,4 7 46,6 
Gerente de divisão 40 5,7 40 11,8 16 40,0 
Gerente de seção 48 6,8 48 14,2 31 64,6 
Especialistas 600 85,3 235 69,5 118 50,2 
Total 703 100 338 100 172 50,9 

 Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Para verificar se os especialistas respondentes tinham a mesma representatividade 

do efetivo total de especialistas, foram feitas comparações entre as percentagens 

sobre o efetivo total e sobre os respondentes para os seguintes dados pessoais e 

funcionais: sexo, cargo ligado ou não à produção e tempo na empresa. Os dados 

encontrados, como apresentado na Tabela 2, mostram que os respondentes podem 

ser considerados uma amostra representativa do efetivo total.   

 
Tabela 2: Comparação entre os percentuais sobre o efetivo total / respondentes  
Variáveis pessoais/funcionais Percentual s/ efetivo total Percentual s/ respondentes 

Sexo   
Masculino 84,9 83,9 
Feminino 15,1 16,1 

Cargo ligado à produção?   
Sim 52,4 43,2 
Não 47,6 56,8 

Tempo de trabalho na empresa   
Menos de 5 anos 37,9 39,8 
De 6 a 10 anos 11,0 6,4 
De 11 a 20 anos 17,8 23,6 
Acima de 21 anos 32,2 31,3 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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4.4 Instrumentos de coleta de dados 
 
Inicialmente,  foram  feitas  entrevistas  com  o  gerente  geral  do  Departamento  de  
Recursos Humanos e com quatro assessores vinculados à área de Relações do 

Trabalho.  A seguir, foram feitos levantamentos e análise de dados sobre a empresa, 

visando obter um conhecimento mais profundo dela, principalmente sobre a sua 

administração de recursos humanos. Procurou-se também conhecer as várias 

modificações por ela sofridas após a privatização, as quais foram mais profundas 

que as ocorridas numa situação do dia–a–dia de uma organização desse porte,  que 

poderiam ter causado alguma conseqüência posterior.    

 

O levantamento dos dados relativos aos focos do comprometimento (organização e 

carreira) e aos componentes afetivo, normativo e instrumental foi realizado pela 

aplicação de questionários fechados já testados previamente, apoiados em medidas 

já desenvolvidas e validadas, e baseados nos modelos:  

 
a) Mowday, Steers e Porter (1979) – Organizational Commitment Questionaire, 

adaptado e validado por Bastos (1994), para verificar o comprometimento com a 

organização. As questões referentes a este modelo estão descritas no Quadro 4. 

 
Quadro 4: Indicadores do comprometimento com a organização 

Modelo:  Mowday, Steers e Porter 
Indicador Questões 

Conversando com amigos, eu sempre me refiro à CSA como uma grande 
empresa, para a qual é ótimo trabalhar. 
Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos pela 
CSA. 
Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 
Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso 
no desempenho de minha função. 
Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para trabalhar, comparando com 
outras organizações que considerei na época da contratação. 
Freqüentemente, eu discordo das políticas da CSA em assuntos importantes 
relacionados com os trabalhadores. 
Eu realmente me interesso pelo destino da CSA. 
Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para se 
trabalhar. 
Decidir trabalhar nesta organização foi um erro de minha parte. 

Comprometimento  
com a organização 

Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da 
esperada normalmente, para ajudar esta empresa a ser bem sucedida. 

Fonte:  Adaptado de Bastos (1994). 
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b) Meyer e Allen (1991), validado por Medeiros (1997) e Bandeira, Marques e 

Veiga (1999), para verificar os enfoques afetivo, instrumental                 

e normativo. As questões referentes a este modelo estão descritas no Quadro 5. 

 
Quadro 5: Indicadores de comprometimentos afetivo, instrumental e normativo 

Modelo: Meyer e Allen 

Indicador Questões 

A CSA merece minha lealdade. 

Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 

Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 

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

Comprometimento 
afetivo 

Eu sinto um forte senso de integração com a CSA. 

Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 

Mesmo que eu quisesse, seria muito difícil para mim deixar a CSA agora. 

Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a 
CSA. 

Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de 
alternativas imediatas de emprego. 

Comprometimento 
instrumental 

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

Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 

Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo pessoal. 

Eu devo muito à CSA. 

Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a opção 
de trabalhar em outro lugar.  

A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 

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

Comprometimento 
normativo 

Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora. 

Fonte: Adaptado de Medeiros (1997) e Bandeira, Marques e Veiga (1999). 
 



 64
 

 

c) Blau (1985), adaptado e validado por Bastos (1994), para verificar o 

comprometimento com a carreira. As questões referentes a este modelo estão 

descritas no Quadro 6. 

 
Quadro 6: Indicadores do comprometimento com a carreira 

Modelo: Blau 

Indicador Questões 

Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que ganho, 
eu provavelmente escolheria uma diferente da minha. 

Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão em que atuo. 

Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na minha 
profissão atual. 

Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu 
provavelmente continuaria exercendo a minha profissão. 

Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 

Esta minha profissão é a ideal para trabalhar o resto da vida. 

Comprometimento 
com a carreira 

Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 

Fonte: Adaptado de Bastos (1994). 
 
 
Os três modelos apresentados foram consolidados em um único Questionário de 

Pesquisa (Anexo 2), com 70 questões, quase todas fechadas, com quatro seções, 

assim distribuídas: 

1. Primeira seção – Relação com a Organização e o Trabalho –, com 36 questões 

fechadas e três abertas. Das 36 questões fechadas, 34 pertencem aos três 

modelos mostrados, para avaliar os dois focos e os três componentes do 

comprometimento pesquisado. Para estas questões, foi utilizada a escala de 

medida do tipo Likert, com valores de 1 a 5: 1) Discordo totalmente; 2) Discordo; 

3) Nem concordo nem discordo; 4) Concordo; 5) Concordo totalmente. As outras 

duas questões fechadas investigam, respectivamente, sobre o nível geral de 

satisfação com a empresa e sobre as características consideradas fundamentais 

na escolha de uma empresa para se trabalhar. As três questões abertas 

solicitam: conceituar comprometimento; opinião sobre o que determina o 
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comprometimento do respondente com a organização e o mesmo para com a 

carreira; 

2. Segunda seção – Situação e Natureza do Trabalho na Empresa – é constituída 

por duas questões abertas e 12 questões fechadas, para a investigação dos 

aspectos relacionados à natureza do trabalho na empresa; 

3. Terceira seção – Dados Pessoais – é constituída de seis questões fechadas, 

para investigar as variáveis pessoais; 

4. Quarta seção – Dados Funcionais –  é constituída de 10 questões fechadas, para 

a investigação das variáveis funcionais, e uma questão aberta, para que o 

respondente possa sugerir pontos de melhoria nas condições de trabalho na 

empresa que ele considere importantes no estabelecimento do vínculo com a 

mesma. 

 

4.5 Distribuição e devolução dos questionários 
 

O contato oficial com a empresa deu-se por intermédio do gerente geral de Recursos 

Humanos, o qual designou um assessor para ser o representante da empresa, com 

a missão de acompanhar e facilitar todo o processo da pesquisa de campo. O 

material de consulta foi obtido por meio desse assessor, que também foi o 

responsável por agendar entrevistas com outros três assessores da área de 

Recursos Humanos e distribuir e receber os questionários respondidos. 

 

A Carta de Encaminhamento e o Questionário (Anexo 2) foram enviados para a 

empresa por meio eletrônico, facilitando assim a sua distribuição para todos os 

participantes da pesquisa, o que foi feito pelo sistema interno de comunicação – 

Intranet. Foi dada liberdade aos respondentes para que pudessem, uma vez 

efetuada a resposta às questões, imprimir o questionário e remetê-lo ao assessor de 

Recursos Humanos ou, então, retorná-lo, diretamente para o e-mail do pesquisador, 

no CEPEAD, em Belo Horizonte, o que ocorreu com 25 respondentes.   
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4.6 Tratamento dos dados  
 

Os questionários recebidos foram preparados e tratados estatisticamente por meio 

do Statistic Analysis System (SAS). A avaliação da influência das variáveis pessoais 

e funcionais nas dimensões do comprometimento (cinco escores) foi realizada 

utilizando-se o Teste de Kruskal-Wallis, que tem como objetivo comparar duas ou 

mais amostras independentes em relação a uma medida de interesse, além de 

tratar-se de um teste não paramétrico. Isto é, este teste não se baseia na média e 

desvio–padrão,  e sim nos postos / posições (ranking – posição  do indivíduo na 

amostra) das medidas. 

 

Já as relações entre os escores de comprometimento foram avaliadas pela 

correlação de Pearson, em que: 

• r > 0: indica relação direta – ou seja, um aumento em X é acompanhado por um 

aumento em Y, 

• r < 0: indica relação indireta – ou seja, um aumento em X é acompanhado por um 

decréscimo em Y, 

Um alto valor de r próximo de 1 (negativo ou positivo) representa uma forte relação 

linear, enquanto que um valor próximo de zero mostra que a associação linear é 

fraca.  

 

A comparação entre os escores de comprometimento foi realizada por meio do teste 

de Friedman, que tem como objetivo comparar medidas realizadas na mesma 

unidade amostral. Trata-se de um teste não paramétrico.  

 

A metodologia de Análise de Conglomerados (cluster) foi utilizada para a 

determinação de perfis diferenciados dos funcionários quanto ao grau de 

comprometimento organizacional e com a carreira. Esta análise tem como princípio 

agrupar elementos cujas características sejam semelhantes, dadas as variáveis 

escolhidas para tal avaliação; no caso desta pesquisa, as cinco dimensões do 

comprometimento. Com esta análise, é possível identificar quantos e quais são os 

grupos de funcionários classificados de acordo com o nível de comprometimento 
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pesquisado. Os grupos de empregados formados têm como características a 

homogeneidade em de cada grupo e a diferença existente entre os grupos.  

 

Todos os resultados foram considerados significativos para uma probabilidade de 

significância inferior a 5% (p < 0,05),  tendo,  portanto, pelo menos 95% de confiança 

nas conclusões apresentadas.  
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5. ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS DADOS 
 

Para atender ao objetivo deste trabalho – apurar o grau de comprometimento dos 

gerentes e especialistas de uma grande empresa siderúrgica –, o presente capítulo 

é dividido em quatro partes, em que são analisados os dados obtidos da pesquisa, a 

partir das seguintes variáveis levantadas: características pessoais; características 

funcionais; situação e natureza do trabalho; focos do comprometimento na 

organização e na carreira; e componentes afetivo, instrumental e normativo do 

comprometimento organizacional. 

 

5.1 Análise descritiva da população estudada: variáveis pessoais 
 

A seção do questionário que trata dos dados pessoais é constituída de seis 

questões fechadas, que são comentadas a seguir. 

 

a)  Sexo 
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Gráfico 4: Sexo dos respondentes, por nível funcional. 

 

Pode-se notar que entre os gerentes – geral, de divisão e de seção – somente um 

gerente de divisão é do sexo feminino, representando 6,3% deste grupo funcional e 

1,85% de todos os gerentes pesquisados. É uma Gerência de Divisão que não é 

ligada à área de produção da empresa (Área de Informática), sendo a sua titular 

formada em Ciência da Computação, com mestrado em Informática. Entre os 118 
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especialistas pesquisados, 19 são mulheres, o que corresponde a 16,1%, e entre 

estas somente 4 estão ligadas diretamente à área de Produção, o que corresponde 

 3,39% da amostra. Estes dados confirmam uma tendência observada nas 

úrgicas de contarem ainda com um pequeno número de pessoas do 

sexo feminino diretamente ligados às áreas de produção. Verificando a estrutura 

organizacional da empresa, encontramos no universo dos gerentes, correspondendo 

a um total de 103 pessoas, somente 2 pessoas do sexo feminino (1,94%), a gerente 

de uma Divisão não ligada à área de Produção, que respondeu ao questionário, e a 

outra, uma gerente da Seção de Manutenção de uma área operacional, que não 

respondeu ao questionário, o que já é um indicativo de abertura das áreas 

operacionais para as mulheres. 

 

b) Faixa etária 

a
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 etária, por nível funcional. 

 

companha a hierarquia dos cargos, o que 

ondiz com a política da empresa, que privilegia a promoção interna para o 

Gráfico 5: Faixa

Verifica-se que o aumento da faixa etária a

c

preenchimento dos cargos. Assim, a distribuição de faixas etárias é mais equilibrada 

entre os especialistas, vindo a seguir os gerentes de seção, os gerentes de divisão e 

os gerentes gerais, todos estes últimos colocados na faixa etária acima de 41 anos. 

Os gerentes de divisão colocados nesta mesma faixa etária correspondem a 75,1%; 

os gerentes de seção, a 58%; e os especialistas,  a 44,9%. 
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c)  Estado civil 
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Gráfico 6: Estado civil, por nível funcional. 

 

Com relação ao estado civil, não existe nenhum solteiro entre os gerentes gerais 

5,7% casados e 14,3% separados/divorciados) e entre os gerentes de divisão 

. Entre os gerentes de seção, encontram-se 87,1% de casados, 

,7% de separados/divorciados e 3,2% de solteiros. Entre os especialistas, são 

(8

(todos casados)

9

77,1% de casados, 4,2% de separados/divorciados e 18,6% de solteiros. 

 

d) Filhos  
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ráfico 7: Distribuição de respondentes quanto a filhos. G
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O percentual de respondentes com filhos é de 100% dos gerentes gerais, 81,3% dos 

gerentes de divisão, 90,3% dos gerentes de seção e 65,3% dos especialistas. 

 

e) Escolaridade 

 

Quanto ao nível de escolaridade, os cargos pesquisados são, em princípio, todos de 

ível superior, como pré-requisito mínimo. Aparecem entre os respondentes 2 

e, no caso, serviu para 

uma avaliação de como os ocupantes dos cargos pesquisados estão se dedicando a 

uma melhor preparação. Com cursos de pós-graduação aparecem 14,3% dos 

gerentes gerais, 68,8 % dos gerentes de divisão, 87,1% dos gerentes de seção e 

71,2% dos especialistas.  

n

especialistas com 2º grau – um com mais de 50 anos de idade, na faixa de 16 a 20 

anos de empresa, de 11 a 20 anos no cargo e lotado em área não operacional; o 

outro com menos de 30 anos de idade, menos de 5 anos na empresa e no cargo, 

formado em Mecatrônica, não considerada como de engenharia plena, e por isto 

classificado como 2º grau. O levantamento de escolaridad
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 por nível funcional. 

 gerentes gerais têm mais de 21 anos de empresa, cuja produção teve 

um período em que o nível de escolaridade não tinha 

Gráfico 8: Escolaridade,

 

Todos os

início em novembro de 1983, o que pode explicar, em parte, o baixo percentual de 

outros cargos, por terem todos eles pós-graduados em comparação com os 

ingressado na empresa em 

tanta importância para determinados cargos ou funções. 
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f) Atividades externas à empresa 

 
Foi solicitado aos respondentes que indicassem as atividades que realizam fora da 

empresa, permitindo-se mais de uma opção. Nota-se que lazer e estudo/leituras 

alcançaram percentuais bem altos e próximos. Seguindo uma tendência nas 

empresas modernas, já aparece em números significativos para todos os grupos o 

ráfico 9. trabalho comunitário, conforme pode ser visto no G
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Gráfico 9: Atividades externas à empresa, por nível funcional. 
 

5.2   Análise descritiva da população estudada: variáveis funcionais 

 

A seção do questionário que trata dos dados funcionais é constituída de dez 

questões fechadas, que são comentadas a seguir. 

 

chefia por escolha pessoal, 42,9% dos 

entam o perfil para 

ocupar cargos de chefia. 

a) Opção pelo cargo de chefia 

 
Perguntados se ocupam os postos de 

gerentes gerais, 31,3% dos gerentes de divisão e 48,4% dos gerentes de seção 

disseram que sim. Os demais situam-se no processo natural de progressão da 

empresa, que busca entre os especialistas aqueles que apres
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Gráfico 10: Cargo de chefia por escolha pessoal? 

 

b) Motivo da opção pelo cargo de chefia 

 
Para justificar a opção pelo cargo de chefia, prevaleceu como resposta o “Processo 

natural de promoção” para 66,6% dos gerentes gerais, 40% dos gerentes de divisão

 a seguir a “Possibilidade de progresso” 

ara 33,3% dos gerentes gerais, 40% dos gerentes de divisão e 40% para os 

 

e 53,3% para os gerentes de seção, vindo

p

gerentes de seção. 
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Gráfico 11: Motivo que leva a escolher ocupar cargo de chefia 
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c) Trabalho ligado à área de produção? 

 

À pergunta sobre se o seu trabalho é ligado à área de produção, 28,6% dos 

gerentes gerais, 62,5% dos gerentes de divisão, 74,2% dos gerentes de seção e 

43,2% dos especialistas responderam afirmativamente. 
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Gráfico 12: Trabalho ligado à produção? 
 
O gerente de seção, na estrutura organizacional da empresa, é o que, 

roporcionalmente, tem a maior participação na área de produção, vindo a seguir o 

ão. Os respondentes acompanharam a mesma distribuição.  

p
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d) Tempo de trabalho na empresa 
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Gráfico 13: Tempo de trabalho na empresa 
 



 75
 

 

Quanto ao tempo de trabalho na empresa, 100% dos gerentes gerais estão na faixa 

de 21 a 25 anos; dos gerentes de divisão, 31,3% estão na faixa de 21 a 25 anos e 

62,5% na faixa de 16 a 20 anos; dos gerentes de seção, 35,5% estão na faixa de 21 

a 25 anos, 35,5% na faixa de 16 a 20 anos, 3,2% na faixa de 11 a 15 anos, 22,6% 

na faixa de 5 a 10 anos e 3,2% com menos de 5 anos. Entre os especialistas, 

aparecem 2,5% com mais de 25 anos de empresa, 28,8% na faixa de 21 a 25 anos, 

12,7% na faixa de 16 a 20 anos, 5,1% na faixa de 11 a 15 anos, 11% na faixa de 5 a 

10 anos e 39,8% com menos de 5 anos. 

 

 Pelo fato de a empresa adotar o processo de promoção interna, pode-se notar uma

lacionando os cargos mais altos com o maior tempo de 

mpresa. Outro ponto importante que pode ser observado é uma descontinuidade 

entes de seção e especialistas. Isto pode ser 

xplicado pela baixa admissão de pessoal imediatamente antes da privatização 

da linha de produção da empresa, que entrou com uma nova 

 

distribuição equilibrada re

e

na faixa de 11 a 15 anos para os ger

e

(ocorrida em julho de 1992), quando a empresa se preparava para passar para a 

iniciativa privada. Os 39,8% de especialistas com menos de 5 anos correspondem a 

uma maior admissão de pessoal para fazer face ao aumento de produção e à 

diversificação 

laminação em operação no ano de 2002.   

 

e) Tempo de trabalho na função 
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Gráfico 14: Tempo de exercício na função. 
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Quanto ao tempo de exercício da função, pode-se notar que 57,2% dos gerentes 

gerais, 87,5% dos gerentes de divisão, 64,5% dos gerentes de seção e 72,9% dos 

especialistas estão a menos de 10 anos na função. Estes dados sugerem que as 

chances de mobilidade na carreira são relativamente limitadas. 

 

A grande concentração de gerentes de divisão nesta faixa pode ser explicada pela 

reestruturação organizacional, principalmente nas áreas não operacionais, após a 

privatização da empresa.  

 

f) Nível salarial 

 
Acima de 30 salários 

 gerais, 37,5% dos gerentes de divisão e 19,3% 

os gerentes de seção. Na faixa de 20 a 30 salários mínimos estão 62,5% dos 

A remuneração é bastante equilibrada e bem distribuída. 

mínimos estão 100% dos gerentes

d

gerentes de divisão, 74,2% dos gerentes de seção e 29,7% dos especialistas. Na 

faixa de 15 a 20 salários mínimos estão 6,5% dos gerentes de seção e 27,1% dos 

especialistas.  
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Gráfico 15: Nível salarial. 

 

g) Associação a entidades de classe  
 
Pode-se ver que a grande maioria dos respondentes é associada aos respectivos 

conselhos profissionais. Praticamente inexistem gerentes filiados a sindicato 
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(somente um gerente de divisão entre todos os gerentes que responderam ao 

questionário).  
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Gráfico 16: Entidades às quais é associado. 
 

h) Expectativa profissionais em relação à empresa  

 

As expectativas profissionais em relação à empresa, para 100% dos gerentes gerais, 

87,5% dos gerentes de divisão, 100% dos gerentes de seção e 76,9% dos 

especialistas foram totalmente ou bastante atendidas, o que mostra um alto nível de 

satisfação com a empresa.  
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Gráfico 17: Expectativas profissionais em relação à empresa. 
 



 78
 

 

i) Satisfação co u o
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Gráfico 18: Satisfação com a situação atual. 
 

j) Respostas com maior freqüência às  

 

A fim fe r u  o r s u o p a a  o rupos 

funcionais pesquisados, a Tabela 3 apresenta as respostas com maior freqüência às 

variáveis pessoais e funcionais. Quanto à escolaridade, nota-se um alto percentual 

de pó rad o g n  is g  os 

especialistas. Quanto ao tempo de tra ho na em s 10 % s rentes 

gerais têm de 21 a 25 anos, 62,5% dos gerentes de divisão têm de 16 a 20 anos,   

71 % dos gerentes de seção têm de 16 a 25 a  e ,8% dos p s têm 

menos de cinco anos. Quanto ao temp a ç , 4 os g is têm 

de 11 a 20 anos, 43,8% dos geren  d ã 38 o e te ção e 

39% esp s m e o anos. O nível salarial é distribuído da 

seguinte maneira: mais de 30 salários mínim , 0% e t e  a 

30 salários mínimos, 62,5% dos gerentes de i gerentes de seção e 

31,7% dos especialistas. 

 20
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Tabela 3: Respostas com maior freqüência às questões referentes às variáveis pessoais e funcionais. 
 

Gerente geral Gerente de divisão Gerente de seção Especialista Dados Pessoais e Funcionais 
Resposta % Resposta % Resposta % Resposta % 

Sexo 
 Masculino 100,0 Masculino 93,8 Masculino  100,0 Masculino 83,9 

Faixa etária 
 > 50 anos 100,0 41 a 50 anos 56,2 41 a 50 anos 41,9 41 a 50 anos 28,8 

Estado civil 
 Casado 85,7 Casado 100,0 Casado 87,1 Casado 77,1 

Filhos Sim 100,0 Sim 81,2 Sim 90,3 Sim 65,3 
 

Escolaridade 
 Superior 85,7 Pós-graduação 68,6 Pós-graduação 87,1 Pós-graduação 71,2 

Atividades fora da empresa 
 Estudo/leitura 100,0 Estudo/leitura 75,0 Estudo/leitura 61,3 Estudo/leitura 62,7 

Cargo de chefia por escolha pessoal? 
 Não 57,1 Não 68,8 Não 51,6 Não se aplica ao 

caso - 

Posto de trabalho ligado à produção? 
 Não 71,4 Sim 62,5 Sim 74,2 Não 56,8 

Tempo de trabalho na empresa De 21 a 25 anos 100,0 De 16 a 20 anos 62,5 De 16 a 20 e de 
21 a 25 anos 71,0 Menos de 5 anos 39,8 

Tempo na função atual 
 De 11 a 20 anos 42,9 De 2 a 5 anos 43,8 De 2 a 5 anos 38,7 De 2 a 5 anos 39,0 

Nível salarial 
 

Mais de 30 
Salários mínimos 100,0 De 20 a 30 

Salários mínimos 62,5 De 20 a 30 
Salários mínimos 74,2 De 20 a 30 

Salários mínimos 31,7 

Entidades de classe às quais é 
associado 

Conselho 
Profissional 66,7 Conselho 

Profissional 57,1 Conselho 
Profissional 95,7 Conselho 

Profissional 86,7 

Atendimento às expectativas 
profissionais em relação à empresa 

Totalmente  / 
Bastante 100,0 Totalmente  / 

Bastante 87,5 Totalmente  / 
Bastante 100,0 Totalmente  / 

Bastante 76,9 

Sentimento em relação à situação atual
 

Extremamente / 
Satisfeito 100,0 Extremamente / 

Satisfeito 93,8 Extremamente / 
Satisfeito 90,0 Extremamente / 

Satisfeito 83,7 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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5.3  Situação e natureza do trabalho na empresa 
 

A seção do questionário que trata da situação e natureza do trabalho na empresa é 

constituída de duas questões abertas e 12 questões fechadas. 

 

a) Aspectos que contribuíram para ocupar cargo atual 

 

Para a primeira questão aberta – “Quais aspectos contribuíram para que você 

ocupasse seu cargo atual?” –, os quatro grupos funcionais concentraram suas 

respostas nos seguintes aspectos, que julgam mais ter influenciado na sua indicação 

para o cargo: a) conhecimento técnico, conhecimento teórico (formação), 

experiência prática e qualificação; b) comprometimento, dedicação, lealdade e 

identificação com os objetivos da empresa; c) competência, desempenho, trabalho 

em equipe e foco nos resultados; e d) outras, em que foram agrupadas respostas 

com mais baixa freqüência, tais como: características pessoais – honestidade, 

seriedade, determinação, bom relacionamento, responsabilidade, 

autodesenvolvimento –, processo de promoção interna, necessidade da empresa 

por uma qualificação especifica etc. A Tabela 4 mostra os quantitativos encontrados.  

  

Tabela 4: Aspectos que contribuíram para que ocupasse o cargo atual. 

Resposta Gerente 
geral 

Gerente 
de divisão

Gerente 
de seção Especialista

Comprometimento, dedicação, lealdade e 
identificação com os objetivos da empresa. 5 8 19 32 

Competência, desempenho, trabalho em equipe 
e foco nos resultados.  5 8 17 40 

Conhecimento técnico, teórico, experiência 
prática e qualificação.  2 2 13 69 

Outras: autodesenvolvimento, honestidade, bom 
relacionamento, seriedade, determinação etc. 
 

1 2 11 39 

Fonte: Dados da pesquisa (cada respondente pôde citar mais de uma resposta). 
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Como exemplo de respostas à questão  “Quais aspectos contribuíram para que você 

ocupasse seu cargo atual?”, são apresentadas algumas colocações: 

 

“Qualificação, comprometimento, capacidade de aceitar 

desafios e realização profissional” (Gerente geral) 

 

“Formação profissional, dedicação e competência.” (Gerente 

geral) 

 

“Comprometimento e competência”. (Gerente de divisão) 

 

“Conhecimento, resultado, comprometimento. Lealdade, 

confiança”. (Gerente de divisão) 

 

“Acredito que a dedicação, comprometimento, a perseverança, 

a capacidade de realização, a capacidade de administrar 

conflitos, a lealdade e a capacidade de relacionar com 

pessoas”. (Gerente de seção) 

 

“Dedicação, comprometimento e competência”. (Especialista) 

 

“Formação profissional, comprometimento com o trabalho”. 

(Especialista) 

 

“Formação profissional, competência e habilidades”. 

(Especialista) 

 

“Dinamismo, trabalhar em equipe, bom conhecimento técnico e 

bom relacionamento pessoal”. (Especialista) 

 

“Formação profissional, acadêmica e prática e bom 

relacionamento”. (Especialista) 
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Enquanto para os gerentes a concentração maior de respostas recaiu em 

comprometimento, dedicação, competência, desempenho e foco nos resultados, 

para os especialistas aparecem com maior peso específico: conhecimento técnico,  

conhecimento teórico (formação) e competência. Isso pode ser explicado pelo fato 

de os Especialistas terem uma maior exigência funcional para o conhecimento 

técnico. 

 

b)  Fatores importantes para progressão na carreira 

 

Para a segunda questão aberta – “Que fatores são importantes, na CSA para obter 

progressão na carreira?”, as respostas, muito próximas às da primeira questão, 

concentram-se em: a) comprometimento, dedicação, lealdade e identificação com os 

objetivos da empresa; b) competência, desempenho, trabalho em equipe, foco nos 

resultados e capacidade de trabalho; c) conhecimento técnico, experiência prática e 

qualificação; d) autodesenvolvimento e bom relacionamento; e  e) outras, em que 

foram agrupadas respostas com mais baixa freqüência, tais como: ética, 

responsabilidade, tempo na função, atitude etc. A Tabela 5  mostra os quantitativos 

encontrados.  

  
Tabela 5: Fatores importantes para obter progressão na carreira. 

Resposta Gerente 
geral 

Gerente 
de divisão

Gerente 
de seção Especialista

Comprometimento, dedicação, lealdade e 
identificação com os objetivos da empresa. 7 10 24 67 

Competência, desempenho, trabalho em equipe, 
foco nos resultados e capacidade de trabalho.  9 10 27 62 

Conhecimento técnico, experiência prática e 
qualificação.  2 4 8 52 

Autodesenvolvimento e bom relacionamento 
 - - 8 46 

Outros: ética, responsabilidade, tempo na 
função, atitude etc. 2 1 11 38 

Fonte: Dados da pesquisa (cada respondente pode citar mais de uma resposta). 
 

Os itens Autodesenvolvimento e Bom relacionamento foram separados do item 

Outros devido à grande freqüência que tiveram nas respostas dos gerentes de 

seção e, principalmente, dos especialistas. 
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Como exemplo de respostas à questão “Que fatores são importantes, dentro da 

CSA, para obter progressão na carreira?”, são apresentadas algumas colocações: 

 
“Comprometimento, capacidade de trabalho, qualificação 
profissional, perfil psicológico adequado”. (Gerente geral) 
 
“Competência profissional, dedicação, comprometimento”. 
(Gerente geral) 
 
“Comprometimento e competência”. (Gerente de divisão) 
 
“Competência, comprometimento, disciplina, desempenho, 
participação e cooperação”. (Gerente de seção) 
 
“Acredito que os fatores importantes são: a dedicação, a 
capacidade de relacionar e administrar pessoas, lealdade e 
comprometimento”. (Gerente de seção) 
 
“Dedicação, comprometimento e competência”. (Especialista) 
 
“Autodesenvolvimento, comprometimento com os objetivos e 
metas”. (Especialista) 
 
“Competência profissional e comprometimento”. (Especialista) 
 
“Ter comprometimento com a empresa, ter bom 
relacionamento pessoal, buscar estar sempre atualizado”. 
(Especialista) 
 
“Competência, qualificação técnica, comprometimento, foco em 
resultados, motivação, vontade de crescer dentro da empresa, 
entre outro”. (Especialista) 
 
“Estar comprometido com os valores da empresa”. 

(Especialista) 

 

Quanto a esta questão, todos os grupos pesquisados acreditam que o 

comprometimento, a competência e o conhecimento técnico são importantes para a 

progressão na carreira. Para os gerentes, a ordem de importância é: dedicação, 

competência e comprometimento. Para os especialistas vem em primeiro lugar o 

comprometimento, seguido de conhecimento técnico, com competência, auto-

desenvolvimento e bom relacionamento praticamente no mesmo nível.  
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c) Grau de controle exercido pela empresa 

 
Quanto ao grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho, 71,4% dos 

gerentes gerais, 50,1% dos gerentes de divisão e 16,2% dos gerentes de seção e 

43,6% dos especialistas o consideram “Flexível” ou “Extremamente flexível”. Ao 

contrário, 14,3% dos gerentes gerais, 31,3% dos gerentes de divisão, 48,4% dos 

gerentes de seção e 21,4% dos especialistas o consideram “Rígido” ou 

“Extremamente rígido”. O escalonamento encontrado entre os gerentes pode ser 

explicado pela hierarquia organizacional, cabendo aos níveis hierárquicos mais altos 

maior autonomia no desempenho de suas funções. Os especialistas, devido às 

características de suas funções, têm um grau diferente de autonomia para a 

realização de suas tarefas, o que pode explicar o percentual encontrado. 
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Gráfico 19: Grau de controle exercido pela empresa. 

 

d) Real necessidade do cargo 

 
Quanto à real necessidade do cargo, 71,5% dos gerentes gerais, 81,3% dos 

gerentes de divisão, 93,5% dos gerentes de seção e 73,8% dos especialistas o 

consideram “Muito necessário” ou “Absolutamente necessário”. 
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Gráfico 20: Real necessidade do cargo. 

 

e) Estabilidade do emprego 
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a quanto à estabilidade do emprego na empresa. 

Gráfico 21: Situação dos empregos, em termos de estabilidade. 

 

Pode-se ver que 100% dos gerentes gerais, 81,3% dos gerentes de divisão, 74,2% 

dos gerentes de seção e 78,0% dos especialistas consideram a situação de seus 

empregos como “Segura” ou “Muito segura”. Esses dados podem demonstrar que o 

período de ajuste da empresa logo após a privatização, que acarretou modificações

na estrutura organizacional, com diminuição de níveis hierárquicos e programas de 

demissão voluntária, já foi absorvido e não parece acarretar mais nenhuma

inseguranç
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f) Importância das atividades de treinamento e desenvolvimento 

 

Confirmando o que já havia sido percebido nas duas questões abertas, em relação a 

conhecimento técnico, autodesenvolvimento e capacitação, 85,7% dos gerentes 

gerais, 87,5% dos gerentes de divisão, 96,8% dos gerentes de seção e 91,5% dos 

especialistas consideram “Muitíssimo” ou “Muito importante” as atividades de 

treinamento e desenvolvimento para o desempenho profissional. 
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ráfico 22: Importância das atividades de treinamento e desenvolvimento. 

) Avaliação do salário em função do que faz na Empresa 

 razão do sistema de preenchimento de cargos e promoção adotados pela 

empresa.   

G

 

g

 

Tomando como referência o que faz na empresa, 85,7% dos gerentes gerais, 93,8% 

dos gerentes de divisão, 90,3% dos gerentes de seção e 58,5% dos especialistas 

consideram “Justo” os seus salários. Consideram-no “Baixo”, 14,3% dos gerentes 

gerais, 6,3% dos gerentes de divisão, 9,7% dos gerentes de seção e 39,9% dos 

especialistas. Essa situação parece indicar um certo nível de insatisfação com o 

salário para uma determinada parcela de especialistas, o que pode ser considerado 

normal em
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Gráfico 23: Avaliação do salário em relação ao que faz na empresa 
 

h) Salário em comparação com o de outros profissionais da empresa 

 

A comparação do salário com a de outros profissionais da empresa que ocupam 

posição similar acompanhou a mesma tendência da avaliação do salário em si, 

sugerindo uma administração salarial bastante profissionalizada. Os gerentes julgam 

que seus salários são “Equivalentes” aos de outros com a mesma função – 85,7% 

dos gerentes gerais, 87,5% dos gerentes de divisão e 87,1% dos gerentes de seção. 

Dos especialistas, 56,8% julgam o salário “Equivalente” e 39% julgam o salário 

“Baixo” em comparação com outros profissionais com a mesma posição dentro da 

empresa. 
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Gráfico 24: O salário,  em comparação 
 

com o de outros profissionais da empresa. 
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i) Salário em comparação com o de outros profissionais do mercado 

omparado com o de profissionais de outras empresas, o salário da CSA é 

rais, 87,5% dos gerentes de 

ivisão, 64,5% dos gerentes de seção e 66,9% dos especialistas. Ele é julgado mais 

e multinacionais localizadas no eixo Rio de 

Janeiro, São Paulo, Espírito Santo  e Minas Gerais. 

 
C

considerado “Equivalente” por 71,4% dos gerentes ge

d

alto por 14,3% dos Gerentes Gerais, 12,5% dos Gerentes de Divisão, 25,8% dos 

Gerentes de Seção e 11% dos Especialistas. Isso reforça a visão de uma 

administração salarial bastante profissionalizada. 

 

Para se manter atualizada, a empresa faz uma avaliação periódica do salário por 

meio de uma pesquisa salarial anual, em que se estabelece um mercado de 

influência com empresas nacionais 
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Gráfico 25: O salário, em comparação com o de outros profissionais do mercado. 

 

j) Opção por ocupação  

 
Perguntados ”Se você tivesse a opção de escolher, mantendo o seu salário atual, 

qual ocupação você preferiria?, a maioria dos gerentes optou pelo “Cargo de chefia” 

– 100% dos gerentes gerais; 87,5% dos gerentes de divisão e 83,9% dos gerentes 

de seção. Já os especialistas tiveram a maior opção – 70,3% por “Cargo técnico”. Os 

dados encontrados indicam que a maioria dos respondentes está satisfeita com os 

cargos que ocupam. 
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Gráfico 26: Ocupação que preferiria se tivesse opção de escolher. 

. 

l) Conhecimento sobre a vida fi

C a r g o  d e  c h e f ia
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nanceira da empresa     

 

O conhecimento sobre a vida financeira da empresa alcança um alto percentual em 

todos os níveis pesquisados, principalmente entre os gerentes, como seria de se 

esperar – 100% dos gerentes gerais, 93,8% dos gerentes de divisão, 86,1% dos 

gerentes de seção e 63,5% dos especialistas. Isso indica um bom sistema de 

comunicação interna, com disponibilização dos dados da empresa, sensibilização 

dos gerentes e especialistas em conhecê-los e, também, espaço para participação e 

envolvimento com a vida da mesma.  

7 1 ,4

7 0

2 8 ,6

0
3 ,2 2 ,6

0

6 , 3

1 2 , 9

0 0 0 0 , 90 0 0 0
0

1 0

2 0

3 0

G e r e n te  

9 3 ,8

8 3 ,9

6 0 ,7

3 5 , 9
4 0

6 0

8 0

9 0

1 0 0

g e r a l G e re n t e  d e  d iv is ã o G e re n t e  d e  s e ç ã o E s p e c ia l is ta

5 0%

C o n h e c e  p r o f u n d a m e n te

G r a n d e  c o n h e c im e n t o

C o n h e c e  p o u c o

C o n h e c e  m u i to  p o u c o
D e s c o n h e c e

 
ráfico 27: Conhecimento sobre a vida financeira da empresa G
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m)  Autonomia e autoridade nas decisões 

s acha que possui autonomia e autoridade para 

mar decisões – 100% dos gerentes gerais e gerentes de divisão, e 90,3% dos 

ual, parece demonstrar que o 

entimento de controle está muito relacionado ao cumprimento das normas e 

padrões impostos pelos sistemas de qualificação de qualidade e ambientais. Por 

exemplo, enquanto 48,8% dos gerentes de seção consideram o controle exercido 

pela empresa “Rígido”, ou “Extremamente rígido” (GRAF. 28), 90,3% deste mesmo 

grupo funcional considera ter autonomia e autoridade nas decisões. 

 

A quase totalidade dos gerente

to

gerentes de seção –, enquanto que para os especialistas esse valor é de 65,2%. 

Esses valores comparados com os obtidos com a pergunta sobre o grau de controle 

exercido pela empresa sobre o trabalho individ

s
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Gráfico 28: Autonomia e autoridade nas decisões. 

 

n) Opção de trabalhar por conta própria 

 

Em torno de 40% dos gerentes – gerentes gerais 42,9%, gerentes de divisão 43,8%, 

gerentes de seção 38,7% - e 64,4% dos especialistas já pensaram em trabalhar por 

conta própria, como visto no Gráfico 29. Isso parece mostrar que o vínculo com a 

empresa é frágil, do ponto de vista psicológico. Se tivessem chance para montar o 

próprio negócio, eles sairiam? 
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Gráfico 29: Já pensou em trabalhar por conta própria?  

 

o) Importância do salário para a sobrevivência 

 
Como pode ser visto pelo Gráfico 30, o salário é considerado “Indispensável” ou “De 

grande importância” para a sua sobrevivência para 85,8% dos gerentes gerais, 

87,6% dos gerentes de divisão, 83,8% dos gerentes de seção e 83% dos 

especialistas.  
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ráfico 30: Importância do salário para a sobrevivência. G
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p) Situação anterior de emprego 

Para a pergunta se “Já esteve desempregado alguma vez?”, responderam 

afirmativamente 14,3% dos gerentes gerais, 37,5% dos gerentes de divisão, 19,4% 

dos gerentes de seção e 22,9% dos especialistas. 
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Gráfico 31: Já esteve desempregado alguma vez? 
 

 

q)  Respostas com maior freqüência às questões referentes à situação e natureza do 

trabalho na empresa 

 
A fim de se ter uma visão geral da distribuição das respostas dadas pelos grupos 

funcionais pesquisados, na Tabela 6 são apresentadas as respostas com maior 

freqüência às questões referentes à situação e natureza do trabalho na empresa. 

Quanto ao grau de controle exercido pela empresa sobre seu trabalho, como é de se 

esperar, os gerentes gerais e os gerentes de divisão o situam, em maior proporção, 

entre “Flexível” e “Médio”. Já os gerentes de seção e especialistas o sentem, em 

maior proporção, como “Médio” ou “Rígido”. Interessante notar que todos os quatro 

grupos funcionais sentem que têm autonomia e autoridade nas suas decisões. 

Quanto ao sentimento da real necessidade do cargo, a grande maioria considera 

que seu cargo é “Absolutamente necessário” ou “Muito necessário”. Quanto à 
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situação do em  t o s il  g de a a en como 

“Segura” ou “Muito segura”, o que parece demonstrar que a insegurança acarretada 

pelas modificações estruturais e demissões na época da privatização (como alegado 

nas e vi  R rsos Humanos) já foi completamente 

absor  e u a . s d t a esenvo  

desenvolvimento profissional foram consideradas de grande importância para a 

unani d o e s a ã o lá em l o qu az na 

empresa, a grande maioria dos gerentes o consideram “Justo”, o que ocorre também 

em m r p c o alist Q n ado o s io com o 

de ou  p s e s  io aioria 

dos gerente e  q nte n o para cialistas, 

porém em menor proporção. Quando comparado com o salário de outros 

profis ais a a a a s s d es co d m u ente”. 

Interessante notar que uma parcela apreciável dos respondentes o consideram 

“Alto”. Isso pode ser o reflexo da política salarial da empresa, que procura, por meio 

de pesquisa salarial periódic l) t a egião 

 respostas à questão “Que ocupação 

preferiria?” revelam coerência, com os gerentes voltados para os “Cargos de chefia” 

e os especialis is l s a s cn ”. t do po s que 

chamam a atenção dizem respeito ao alto percentual com grande conhecimento da 

vida finance  em a e, bém  n p ncia do o para a 

sobre nc u  c i
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Tabela  6: Respostas com m  freq tõe

Ger G ta

 
s referentes à situação e natureza do trabalho na empresa 

 
erente de divisão Gerente de seção Especialis

aior üência às ques

ente geral  Questões 
esp R   R osta % esposta % Resposta % Resposta %

Grau de controle sobre o seu trabalho 
   Flexível 57,1 Flexível 43,8 Médio/Rígido 71,0 Médio/Rígido 55,1

Real o ca
 trab

olutamen
ecessário

Ab
n  necessidade d

contexto de
rgo no atual 
alho 

Abs
n

te 
 42,9 solutamente 

ecessário 43,8 Muito necessário 54,8 Muito necessário 42,4

Situa go/e É segura  ção do empre
 

stabilidade 71,4 É segura 56,3 É segura 58,1 É segura 64,4

Im reina
lvim o importa M

i  portância do t
do desenvo

mento e  
ento Muit nte 57,1 uitíssimo 

mportante 50,0 Muitíssimo 
importante 74,2 Muitíssimo 

importante 61,0

Avali o em
empresa Justo  58,5 ação do salári

que faz na 
 relação ao   85,7 Justo 93,8 Justo 90,3 Justo 

Salá ração a o
a empres quivalent  E 56,8 rio em compa

profissionais d
utros  
a E e 85,7 quivalente 87,5 Equivalente 87,1 Equivalente 

Salá ração a o
o mercad quivalent  E 66,9 rio em compa

profissionais d
utros 
o E e 71,4 quivalente 87,5 Equivalente 64,5 Equivalente 

Ocupação qu
 

e preferiri Cargo de che Cargo d 70,3 a fia 100,0 e chefia 87,5 Cargo de chefia 83,9 Cargo técnico 

Conhec bre a vida a  
resa 

Profundamen
Grande 

conheciment

Gra
conhec 63,5 imento so

da emp
 financeir te/

o 
100,0 nde 

imento 93,8 
Profundamente/ 

Grande 
conhecimento 

87,1 
Profundamente/ 

Grande 
conhecimento 

Autonomia e ridade na s 
 Si 65,2 auto s decisõe Sim 100,0 m 100,0 Sim 90,3 Sim 

Já pen rabalhar p
ria Nã 64,4 sou em t

próp
or conta Não 57,1 o 56,3 Não 61,3 Sim 

Impo  salário p
ência 

Indispensáve
De grande 
importânci

Indispen
De gr
import

83,0 rtância do
sobreviv

ara sua l / 

a 
85,8 

sável / 
ande 
ância 

87,6 
Indispensável /  

De grande 
importância 

83,8 
Indispensável /  

De grande 
importância 

Esteve dese egado alg  
 Não  Nã 71,1 mpr uma vez?  85,7 o 62,5 Não 80,6 Não 

Fonte: Dados d a. a pesquis
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5.4 A organização e
 
A seção do questionário que trata da relação com a organização e o trabalho é 

constituída de 36 qu

assim distribuídas: 10

segundo o modelo de

Questionaire, adaptado e validado por Bastos (1994); 7 referentes à identificação do 

comprometimento com a carreira, segundo o modelo de Blau (1985), também 

adaptado e validad

componentes afetivo anizacional, 

segundo modelo de Meyer e Allen (1991), adaptado e validado por Medeiros (1997) 

e Bandeira, Marques

com a empresa e 1

serem fundamentais 

estão colocadas as 24, 25, 26, 27 e 28, com as respostas dadas pelos 

grupos funcionais à cionadas com a identificação das cinco 

dimensões do compr

 

As questões abert  

comprometimento; o que determina o seu comprometimento com a empresa e o que 

“É compartilhar uma mesma visão e ter como desafio 

transformá-la em realidade. É o compromisso de fazer 

acontecer”. (Gerente de seção) 

 o trabalho  

estões fechadas e de 3 abertas. As questões fechadas estão 

 referentes à identificação do comprometimento organizacional, 

 Mowday, Steers e Porter (1979) – Organizational Commitment 

o por Bastos (1994); 17 referentes à identificação dos 

, instrumental e normativo do comprometimento org

 e Veiga (1999); 1 questão para avaliar o nível de satisfação 

 questão para pesquisar as características que se considera 

na escolha de uma empresa para se trabalhar. No Anexo 3, 

Tabelas 

s 34 questões rela

ometimento pesquisadas. 

as procuram conhecer: como o participante conceitua

determina o seu comprometimento com a carreira. A seguir, algumas colocações 

dos participantes: 

 

a) Como você conceitua comprometimento? 

 

“É tratar das coisas do negócio [da empresa] como se ela fosse 

a minha empresa. Como se todo o lucro fosse meu”. 

(Especialista) 
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 na busca de 

alcançar objetivos predefinidos”. (Especialista) 

usca incansável de se atingir os objetivos 

stabelecidos, dando o melhor de si com o maior entusiasmo”. 

E a dedicação consciente e de plena responsabilidade do 

te geral) 

o. Não 

  apenas uma obrigação ou uma casca aparente”. (Gerente de 

 vestir a camisa da empresa realmente”. (Gerente de seção) 

De uma maneira ger

empresa está basta eito apresentado nos estudos de 

Mowday, Steers e Porter (1979; 1982), que conceituam o comprometimento 

organizacional como 

indivíduo com uma 

dimensões: (i) forte 

organização; (ii) desejo de exercer considerável esforço em favor da organização e 

(iii) forte desejo de  manter como membro da organização (Mowday, Steers e 

Porter 1979, p. 226); 

 

 

 

 

“É a responsabilidade, motivação e o empenho

 

“É a forma como se trata os assuntos pertinentes à empresa; 

ou seja, é a b

e

(Especialista) 

 

“’

indivíduo a uma causa ou projeto”. (Geren

 

“É uma atitude que vem de dentro e que o faz se esforçar ao 

máximo para contribuir com o ambiente e com o resultad

é

divisão) 

 

“É estar alinhado com os objetivos da empresa” (Gerente geral) 

 

“É

 

al, pode-se notar que o conceito de comprometimento com a 

nte coerente com o conc

uma força relacionada com a identificação e o envolvimento do 

organização em particular, caracterizando-se pelas seguintes 

crença e aceitação pelo indivíduo dos valores e objetivos da 

se
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b) O que determi

 

 comprometimento com a empresa está em relação direta 

 

 

 ambiente de trabalho, os valores praticados pela 

lores [da empresa] sua missão, princípios 

 pela crença na sua visão de longo prazo e sua estrutura 

 grau de parceria entre funcionário e empresa; sem dúvida, 

na o seu comprometimento com a organização? 

“O

com o atendimento da empresa com as minhas expectativas”. 

(Gerente geral) 

 

“Confiabilidade nas ações tomadas pela empresa”. 

(Especialista) 

“O reconhecimento”. (Gerente de seção) 

“É uma relação direta ao quanto a organização está 

comprometida com os seus empregados”. (Especialista) 

 

“O

organização, a valorização humana e profissional e as 

oportunidades de crescimento humanas e profissionais”. 

(Gerente de divisão) 

 

“A sintonia com os va

e

gerencial”. (Gerente geral) 

 

“O

quanto maior o respeito e a valorização do funcionário por 

parte da empresa, maior será o meu comprometimento”. 

(Especialista) 

 

“O que determina o meu comprometimento é a minha 

capacidade de absorver cada meta como desafio a ser 

vencido. E, como desafio, eu me dedico com perseverança e 

só descanso quando consigo alcançá-lo. A valorização do 
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to do comprometimento”. (Gerente de seção) 

essoais, minha satisfação pessoal com a 

carreira, os benefícios que tenho tido através dela”. (Gerente 

 

meu crescimento profissional”. (Especialista) 

 

com a minha 

 continuar com a mesma 

dedicação”. (Gerente de seção) 

profissional, em todos os sentidos, é a base para o 

desenvolvimen

 

Quanto ao determinante do comprometimento do empregado com a empresa, 

aparece muito claramente como uma relação de troca; isto é, o comprometimento do 

empregado com a empresa é uma conseqüência do comprometimento da empresa 

para com o empregado, o que reforça a tese levantada por Baruch (1998; p. 135) de 

que o comprometimento é um fenômeno de relacionamento recíproco.   

 

c) O que determina seu comprometimento com a sua carreira? 

 

“Meus valores p

geral) 

“Em primeiro lugar, a minha característica pessoal de estar 

comprometido com valores nos quais acredito. Contribui 

também a minha afinidade com a atividade que executo e o 

relacionamento profissional na empresa em que trabalho”. 

(Gerente de divisão) 

 

“O prazer em fazer aquilo que gosto e que exige a cada dia o 

“O comprometimento com a carreira está ligado à manutenção 

da competência necessária ao atendimento do cargo”. 

(Gerente geral) 

 

“O que determina o meu comprometimento 

carreira é a capacidade de me sentir realizado com o que faço. 

A cada desafio conquistado, este comprometimento cresce, 

pois as realizações me motivam a
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Ent rreira aparecem: satisfação 

ativ ado com o que se 

o q carreira pode ser 

efinido  como uma atitude com respeito a uma profissão ou ocupação”. Ainda 

po 

funcional elas 

2 4 26 om p d p an os quatr grupos 

funcionais às 34 questões relacionadas com entific o d inco di s do 

comprometimento pesqui s. A lise da abela  e 8 rmite de inar o 

escalonamento dos om respeito às várias dimensões do 

comprometimento e o tipo de comprometimento dominante para cada grupo 

funcional. 

 

A Tabela 7 apresenta a análise co rativa e os eis funcionais, a partir dos 

escores encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado. Os escores 

q e valiam com me nto or izacio o com me nto com reira, 

o comprometimento afetivo e o comprometimento normativo apresentam diferenças 

significativas entre os cargos (p< 0,05), tendo a seguinte distribuição: 

1. Comprometimento organizacion geren e div  e g ntes om 

ores mel es e si e perior os e es gerentes gerais e 

“E a perspectiva de crescimento que ela me oferece”. 

(Especialista) 

 

re os determinantes do comprometimento com a ca

pessoal; comprometimento com valores nos quais se acredita; afinidade com a 

idade executada; fazer aquilo de que se gosta; sentir-se realiz

faz; e perspectiva de crescimento oferecida. Essas afirmações estão coerentes com 

ue afirma Blau (1985, p. 278): “Comprometimento  com a 

d

segundo o mesmo autor, “o grau pelo qual um indivíduo se identifica com o seu 

trabalho e sua organização pode influenciar positivamente seu comprometimento 

com a carreira” (BLAU, 1985, p. 279). 

 

5.4.1  Dimensões do comprometimento 

 
A seguir, são apresentadas as medidas descritivas encontradas para cada gru

pesquisado. Como já explicitado, no Anexo C estão colocadas as Tab

2, 23, 2 , 25 e  c  as res ostas da as pelos articip tes d o  

a id açã as c mensõe

sada aná s T s 7  pe term

 grupos funcionais c

mpa  entr  nív

u a  o pro time gan nal, pro time  a car

al – tes d isão ere  de seção c

e cs se hant entr  su es a scor dos 

especialistas, que também são semelhantes entre si;  
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. Comprometimento afetivo - gerentes de divisão e gerentes de seção com escores 

4. Comp seção com 

escores semelhantes entre si e superiores aos especialistas;  

5.  escores encontrados demonstraram não 

xistir d nça gnifi a ent s quat argos 0,05

 

A partir do exposto, conclui-se que os geren de d o e gerente  de seção 

apresentam um grau de comprometimento, em quatro das cinco dimensões 

pesquisada om rga ção,  a car , afe  e n ativo), maior que o 

dos gerentes gerais e os especialistas. A outra dimensão (comprometimento 

instrumental) não apresenta diferença signific a ent s qu  níveis f ncionais. 

                                                                                                                                         

Tabela 7: Análise descritiva e comparativa en s nív
e res ont s em a aspe  de co rom en

didas d as  

2. Comprometimento com a carreira - gerentes de divisão e gerentes de seção com 

escores semelhantes entre si e superiores aos especialistas;  

3

semelhantes entre si e superiores aos especialistas;  

rometimento normativo - gerentes de divisão e gerentes de 

Comprometimento instrumental - os

e ifere  si cativ re o ro c  (p> ).  

tes ivisã  os s

s (c  a o niza com reira tivo orm

ativ re o atro u

                

tre o eis funcionais, a partir dos 
sco enc rado  cad cto mp etim to avaliado 

  Me escritiv
Escore Cargo M o Máximo Mediana Média p n inim d.p. 

 1  4  4,9 4,3 4,4 0,3 < 0,001 
 
O 

(  (C1 = 

 

 ,003 
 
C (C2 = C3) > C4

3,9 3,8 0,6  

 4 0,3 < 0,001 
 4 0,3 

CA 4 ,7 0,3 (C3 = C2) > C4

 C 118 2,8 5,0 4,2 4,2 0,5  

0,497 

CI 

 

C 7 ,0
C2 16 

31 
3,9 
4,2 

5,0 
5,0 

4,7 
4,8 

4,6 
4,7 

0,3 
0,2 C C3

C3 = C2)>
C ) 4

C4 118 2,7 5,0 4,4 4,3 0,4  

C1 7 
16 

3,4 
3,4 

4,7 
5,0 

3,9 
4,1 

4,0 
4,2 

0,5 
0,5 

0
C2

C C3 31 3,3 5,0 4,3 4,2 0,5 
 C 118 2,0 4 5,0 

C1 7 4,0 5,0 ,4 4,4 
C2 16 4,0 5,0 ,6 4,6 
C3 31 4,0 5,0 ,8 4

4

 C1 7 2,4 3,6 3,0 3,0 0,5 
 C 16 2,0 4,2 3,3 3,3 0,6 2

C3 31 2,4 4,4 3,2 3,3 0,5 C1 = C2 = C3 = C4

 C4 118 2,0 4,6 3,2 3,2 0,6  

 C1 7 3,3 4,9 3,6 3,8 0,5 < 0,001 
C2 16 3,3 4,4 4,1 4,0 0,4 

CN C3 31 3,0 4,7 3,9 3,8 0,4 (C2 = C3) > C4

 C4 118 1,4 4,7 3,4 3,4 0,6  
Nota alor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis 
Lege CO    Comprometimento organizacional;   CC Comprometimento com a carreira 

       CA    Comprometimento afetivo;  CI       Comprometimento instrumental;  CN    Comprometimento normativo 
        C1   Gerente geral; C2  Gerente de divisão;  C3  Gerente de seção;  Especialista 

: O v
nda: 
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A T

de comprometimento avaliados em cada um dos quatro níveis funcionais estudados. 

Tab

   Medidas descritivas  

abela 8 apresenta as medidas descritivas e comparativas entre os cinco aspectos 

 

ela 8: Medidas descritivas e comparativas entre os cinco aspectos de 
comprometimento avaliados em cada nível funcional estudado 

Cargo Escore n Mínimo Máximo Mediana Média d.p. p 

 CO 7 4,0 4,9 4,3 4,4 0,3 < 0,001 
 CC 7 3,4 4,7 3,9 4,0 0,5 

C1 CA 7 4,0 5,0 4,4 4,4 0,3 
 CI 7 2,4 3,6 3,0 3,0 0,5 

(CA = CO) > 
(CC = CN) > 

CI 

 CN 7 3,3 4,9 3,6 3,8 0,5  
         

< 0,001 

C2 CA 16 4,0 5,0 4,6 4,6 0,3 (CA = CO) > 
CC> CN > CI

4,4 4,3 0,4 < 0,001 
3,9 3,8 0,6 

C4 CA 118 2,8 5,0 4,2 4,2 0,5 
CO > CA > 

CC> CN > CI

 CO 16 3,9 5,0 4,7 4,6 0,3 
 CC 16 3,4 5,0 4,1 4,2 0,5 

 CI 16 2,0 4,2 3,3 3,3 0,6 
 CN 16 3,3 4,4 4,1 4,0 0,4  
         
 CO 31 4,2 5,0 4,8 4,7 0,2 < 0,001 
 CC 31 3,3 5,0 4,3 4,2 0,5 

C3 CA 31 4,0 5,0 4,8 4,7 0,3 
(CO = CA) > 
CC> CN > CI

 CI 31 2,4 4,4 3,2 3,3 0,5  
 CN 31 3,0 4,7 3,9 3,8 0,4  

         
 CO 118 2,7 5,0 
 CC 118 2,0 5,0 

 CI 118 2,0 4,6 3,2 3,2 0,6  
 CN 118 1,4 4,7 3,4 3,4 0,6  

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Friedman   
Legenda:     CO Comprometimento organizacional     

CC Comprometimento com a carreira  C1 Gerente geral 
CA Comprometimento afetivo   C2 Gerente de divisão 
CI Comprometimento instrumental   C3 Gerente de seção   
CN Comprometimento normativo   C4 Especialista 

  

Foram as seguintes as diferenças entre os escores encontrados: 

1. Gerentes gerais – os comprometimentos afetivo e com a organização 

apresentaram escores semelhantes entre si, aparecendo em segundo lugar o 

comprometimento com a carreira e o comprometimento normativo, também com 

escores semelhantes entre si, e,  por último, o comprometimento instrumental;  

. Gerentes de divisão e gerentes de seção – os comprometimentos afetivo e 

com a organização apresentaram escores semelhantes entre si, vindo a seguir: o 

2
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comprom

3. Especialistas – o comprometimento organizacional foi superior aos demais, 

aparecendo, na seqüência o comprometimento afetivo, o comprometimento com 

a eira, o etime normati  o comp etiment strumen  

 

Diante do acima exposto, conclui-se que para os gerentes gerais os gerentes de 

divisão e os gerentes de seção os es são o 

organizacional e o afetivo, com escores semelhantes entre si, enquanto para os 

especialistas o comprometimento dominante é o organizacional. 

 
5.4.2 ões 

 
Para a determinação do perfil diferenciado dos quatro grupos funcionais, foi utilizada 

a metodologia de Análise de Conglomerados (clus , que t como p ípio 

agrupar elementos cujas características se  

escolhidas para tal avaliação – no caso desta pesquisa, as cinco dimensões do 

comp etime esta lise, pô e ident r quant e quais

 em cad upo 

e a difere

 

Foram identificados três grupos distintos de empregados (cujos escores médios 

estão mostrados na Tabela 9), baseando-se nas cinco dimensões do 

 

 

 

comprometimento com a carreira, o comprometimento normativo e o 

etimento Instrumental; 

 carr  comprom nto vo e rom o in tal. 

comprometimentos dominant

Níveis de comprometimento – cluster das cinco dimens

ter) em rinc

jam semelhantes, dadas as variáveis

rom nto. Com aná de-s ifica os  são os 

grupos de empregados, tendo como característica a homogeneidade a gr

nça existente entre os grupos. 

comprometimento estudadas: o primeiro, caracterizado como tendo um baixo grau 

de comprometimento; o segundo, com moderado grau de comprometimento; e o 

terceiro, como tendo um alto grau de comprometimento. O Gráfico 32 representa 

esses três grupos distintos de empregados, caracterizados pela participação 

percentual neles, em função de cada um dos quatro níveis funcionais. 
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Tabela 9:  Medidas descritivas dos escores avaliados considerando-se o grau de 
comprometimento nas cinco dimensões 

  Medidas descritivas 

 Cluster Mínimo Máximo  Mediana Média d.p. 

 Baixo 2,7 4,3 3,7 3,7 0,4 

CO Moderado 3,5 4,9 4,2 4,3 0,3 

 Alto 3,4 5,0 4,7 4,7 0,3 

 Baixo 2,0 4,3 3,5 3,3 0,5 

CC Moderado 2,3 4,7 3,6 3,6 0,4 

 Alto 3,1 5,0 4,3 4,3 0,4 

 Baixo 2,8 3,8 3,4 3,4 0,3 

 4,8 4,6 0,4 

0,4 

CA Moderado 3,4 4,8 4,2 4,1 0,3 

Alto 3,6 5,0 

 Baixo 2,0 3,8 2,4 2,6 0,5 

CI Moderado 2,0 4,0 3,0 3,1 0,4 

 Alto 2,0 4,6 3,4 3,5 0,5 

 Baixo 1,4 3,1 2,8 2,6 0,5 

CN Moderado 2,3 4,3 3,3 3,4 0,4 

 Alto 2,9 4,9 4,0 3,9 
Legenda:     CO Comprometimento organizacional     

CC Comprometimento com a carreira   
CA Comprometimento afetivo    
CI Comprometimento instrumental    
CN Comprometimento normativo 
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ráfico 32:   Caracterização dos três grupos distintos de empregados para as cinco 

dimensões do comprometimento. 
G
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dos gere xo grau 

e comprometimento: os especialistas, com 13,8%. Isso está de acordo com a teoria 

O Gráfico 33 acusa um grau de comprometimento de Moderado para Alto para 100% 

ntes e 86,2% dos especialistas. Somente um grupo apresentou Bai

d

que afirma que o  comprometimento aumenta à medida  que se sobe nos níveis 

hierárquicos. 
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Gráfico 33:  Grau de comprometimento dos escores que avaliam as cinco dimensões   

do comprometimento, por cargo. 
 

O Gráfico 34 indica que 55,9% dos empregados participantes 

 

da pesquisa 

presentam grau de comprometimento Alto; 34,7% apresentam grau de 

 de comprometimento Baixo, 

imultaneamente aos focos organização e carreira e aos componentes afetivo, 

 

 

a

comprometimento Moderado; e 9,4% grau

s

instrumental e normativo do comprometimento organizacional. Portanto, 90,6% dos 

pesquisados apresentam grau de comprometimento de Moderado para Alto. 
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Baixo
9%

Moderado
35%Alto

56%

 
 
Gráfico 34:  Grau de comprometimento dos escores que avaliam as cinco dimensões 

do comprometimento para o total da população pesquisada. 
 
 
 

5.4.3 Níveis de comprometimento – cluster dos dois focos (organização e   

carreira) e dos três componentes (afetivo, instrumental e normativo) 

 
Optou-se, também, por determinar o perfil diferenciado dos quatro grupos funcionais, 

usando a Análise de Conglomerados, separando, porém, as cinco dimensões nos 

dois grupos que as compõem, ou seja, os dois focos, organização e carreira, e os 

três componentes do comprometimento organizacional, afetivo, normativo e 

instrumental. Isto se deve ao fato de que, apesar de várias pesquisas sugerirem que 

os indivíduos podem experimentar comprometimento afetivo, normativo e 

instrumental também pela sua carreira, como destacam Meyer e Allen (1997, p. 

104), os escores dos comprometimentos afetivo, normativo e instrumental 

encontrados pela aplicação do questionário de Meyer e Allen (1991) dizem respeito 

aos mesmos, somente como componentes do comprometimento organizacional.  
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descritivas e

rganização e a carreira, avaliados para cada um dos quatro níveis funcionais 

ganizacional – afetivo, normativo 

instrumental –, avaliados para cada um dos quatro níveis funcionais.  

a) Clu ter d

 
A Tabela10  revela a existência de diferença significativa (p < 0,05) entre os dois 

focos para todos os quatro grupos funcionais. Para todos eles – gerentes  gerais, 

geren s de di , gere  de se  e especialistas –, o comprometimento 

organizacional entou em ma grau q o com etimento m a 

carre  con e o  já havi do visto ndo da álise da la 8, 

mprometimento em conjunto. 

Para tal, a Tabela 9 foi subdividida em duas: a Tabela 10, apresentando as medidas 

 comparativas entre os dois focos do comprometimento – com a 

o

estudados; e a Tabela 11, apresentando as medidas descritivas e comparativas 

entre os três componentes do comprometimento or

e 

 

os dois focos, organização e carreira s

te visão ntes ção

apres -se ior ue prom  co

ira, firmando-s que a si  qua  an Tabe

que tomou as cinco dimensões do co

 
Tabela 10: Medidas descritivas e comparativas entre o comprometimento 

organizacional e o comprometimento com a carreira 
   Medidas descritivas  

Cargo Escore n Mínimo Máximo Mediana Média d.p. P 
CO 7 4,0 4,9 4,3 4,4 0,3 0,008 

C1 CC 7 3,4 4,7 3,9 4,0 0,5 CO > CC 
         

CO 16 3,9 5,0 4,7 4,6 0,3 0,020 
C2 CC 16 3,4 
    

5,0 4,1 4,2 0,5 CO > CC 
     

CO 31 4,2 5,0 4,8 4,7 0,2 < 0,001 
C3 CC 31 3,3 5,0 4,3 4,2 0,5 CO > CC 
         

4 CC 
CO 118 2,7 5,0 4,4 4,3 0,4 < 0,001 

C
117 2,0 5,0 3,9 3,8 0,6 CO > CC 

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Friedman 
genda: CO    Comprometimento organizacional;  CC    Comprometimento com a carreira   

              C1       Gerente geral;   C2       Gerente de divisão;   C3     Gerente de seção;   C4   Especialista 
Le
   
 

 

Para este caso (análise dos dois focos do comprometimento), ao se determinar o 

perfil diferenciado dos quatro níveis funcionais usando a Análise de Conglomerados, 

foram identificados três grupos distintos de empregados: a) baixo grau de 
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comprometimento com a organização e, simultaneamente, moderado grau de 

comprometimento com a carreira; b) moderado grau de comprometimento com a 

organização e, simultaneamente, baixo grau de comprometimento com a carreira; e 

c) alto grau de comprometimento, simultaneamente com a organização e com a 

carreira. O Gráfico 35 mostra a participação percentual de cada um dos quatro níveis 

funcionais nos três grupos identificados. 
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Gráfico 35: Caracterização dos três grupos distintos de empregados para os dois 

focos: organização e carreira  

 

Os escores médios de cada um dos três grupos em relação a cada um dos dois 

focos pesquisados estão mostrados na Tabela11.  

Tabela 11:  Me
comprometimento para os  focos: organização e carreira 

  Medidas descritivas 

  

didas descritivas dos escores avaliados, por grau de 

Escores Cluster Mínimo Máximo Mediana Média d.p. 

 Baixo 2,7 4,2 3,9 3,8 0,4 
CO Moderado 3,6 5,0 4,3 4,3 0,4 

 Alto 4,0 5,0 4,7 4,7 0,2 
       
 Baixo 2,0 3,7 3,4 3,3 0,4 

CC Moderado  2,6 5,0 3,9 3,8 0,4 
 Alto 3,9 5,0 4,3 4,4 0,4 

Legenda:     CO Comprometimento organizacional   
CC Comprometimento com a carreira 
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 Gráfico 36, que indica o grau de comprometimento dos escores que avaliam os 

spectos estudados, por cargo, mostra para o comprometimento organizacional  um 

rau de Moderado para Alto para: 85,7% dos gerentes gerais, 93,8% dos gerentes 

e divisão, 100% dos gerentes de seção e 83,8% dos especialistas; e para o 

omprometimento com a carreira um grau de Moderado para Alto para: 71,4% dos 

erentes gerais, 81,3%  dos  gerentes de divisão,  80,6%  dos  gerentes  de  seção  

 

O

a

g

d

c

g

e  58,1%  dos especialistas.  
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0 ,0
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fi : G  de mp ime s e s q vali  os aspecto

s: o ação e carreira. 

B a ix o  C O  M
 B a ix o  C C  M
A lto

Grá co 36 rau  co romet nto do score ue a am s 
estudados, por cargo, para os dois foco rganiz

 

c to com a organização e com a carreira, que avalia os 

aspecto esquisada, é indicado no Gráfico 37. 

purou-se que 52,6% dos empregados participantes da pesquisa apresentam Alto 

grau de comprometimento simultaneamente aos focos organização e carreira; 

 

O grau  nde omprometime

s estudados para o total da população p

A

35,1%, grau de comprometimento simultaneamente Moderado em relação à 

organização e Baixo em relação à carreira; e 12,3%, grau de comprometimento 

simultaneamente Baixo em relação à organização e Moderado em relação à carreira. 

Esses dados levam à conclusão de que, analisando-se somente os dois focos – 

organização e carreira – para o comprometimento organizacional,  87,7% dos 

participantes da pesquisa apresentam grau de moderado a alto e para o 

comprometimento com a carreira esse número cai para 64,9%. 
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Gráfico 37: Grau de comprometimento dos es s que liam os pectos 

e ados (to da popu o pesq da), par  dois fo  
 
 
 

b) Cluster dos componentes afetivo, instrumental e normativo 
 

ambém para este caso verifica-se a existência de diferença significativa (p < 0,05) 

 

 

 

T

entre os três componentes do comprometimento organizacional para todos os quatro 

grupos funcionais. Para todos eles – gerentes gerais, gerentes de divisão, gerentes 

de seção e especialistas, o comprometimento afetivo apresentou-se em maior grau, 

seguido do comprometimento normativo e do comprometimento instrumental, como 

pode ser visto na Tabela12. 
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Tabela 12:  Medidas descritivas e comparativas entre os comprometimentos afetivo, 
instrumental e normativo. 

   Medidas descritivas  

Cargo Escore n Minimo Máximo Mediana Média d.p. p 

C1 CA 7 4,0 5,0 4,4 4,4 0,3 0,002 
 CI 7 2,4 3,6 3,0 3,0 0,5 CA > CN > CI 
 CN 7 3,3 4,9 3,6 3,8 0,5  
         

C2 CA 16 4,0 5,0 4,6 4,6 0,3 < 0,001 
 CI 16 2,0 4,2 3,3 3,3 0,6 CA > CN > CI 
 CN 16 3,3 4,4 4,1 4,0 0,4  
         

C3 CA 31 4,0 5,0 4,8 4,7 0,3 < 0,001 
 CI 31 2,4 4,4 3,2 3,3 0,5 CA > CN > CI 
 CN 31 3,0 4,7 3,9 3,8 0,4  
         

 CN   

C4 CA 118 2,8 5,0 4,2 4,2 0,5 < 0,001 
 CI 118 2,0 4,6 3,2 3,2 0,6 CA > CN > CI 

118 1,4 4,7 3,4 3,4 0,6
Nota: O valor de p refere-se ao teste de Friedman 

genda:     CA      Comprometimento afetivo; 
 CI       Comprometimento instrumental;   

entificados três grupos distintos de  empregados: 

) baixo grau de comprometimento; b) moderado grau de comprometimento; e c) alto 

stra os percentuais de participação de 

empregados. N

specialistas, com 19,7%. 

Le

 CN     Comprometimento normativo 
                     C1 Gerente geral;    

 C2 Gerente de divisão  
 C3 Gerente de seção;    
 C4  Especialista        
 

 
 

Para este caso (análise dos três componentes do comprometimento), ao se 

determinar o perfil diferenciado dos quatro níveis funcionais, usando a Análise de 

Conglomerados, também foram id

a

grau de comprometimento. O Gráfico 38 mo

cada um dos quatro níveis funcionais pesquisados nos três grupos distintos de 

o grupo com baixo grau de comprometimento aparecem somente  os 

e



 111
 

0 ,0

7 1 ,4

7 5 ,0

7 0 ,0

8 0 ,0

2 8 ,6

0 ,0

2 5 ,0

0 ,0

4 5 ,2

5 4 ,8

1 9 ,7

3 9 ,3
4 1 ,0

0 ,0

1 0 ,0

2 0 ,0

3 0 ,0

4 0 ,0

5 0 ,0

B a ix o M o d e r a d o A l to

%

6 0 ,0

G e r e n te  g e r a l
G e r e n te  d e  d iv is ã o
G e r e n te  d e  s e ç ã o
E s p e c ia l is ta

  
Gráfico 38: Caracterização dos três grupos distintos de empregados para os 

componentes: afetivo, normativo e instrumental. 

 
Os escores médios de cada um dos três grupos distintos de empregados em relação 

a cada uma dos três componentes do Comprometimento Organizacional 

pesquisados são mostrados na Tabela 13. 

 

Tabela 13: Medidas descritivas dos escores avaliados, por grau de 
comprometimento para os componentes: afetivo, instrumental e 
normativo 

  Medidas descritivas 

Escores Cluster Mínimo Máximo Mediana Média d.p. 

 Baixo 2,8 4,4 3,6 3,5 0,4 
CA Moderado 3,4 5,0 4,2 4,3 0,4 

4,6 0,4 
       

4 3,4 3,5 0,4 
 Alto 2,9 4,9 4,0 3,9 0,4 

 Alto 3,6 5,0 4,6 

 Baixo 2,0 3,8 2,8 2,7 0,4 
CI Moderado 2,0 3,8 3,0 2,9 0,3 
 Alto 3,2 4,6 3,6 3,7 0,3 
       
 Baixo 1,4 3,1 2,9 2,7 0,4 

CN Moderado 2,9 4,

Legenda:   CA Comprometimento afetivo;  CI Comprometimento instrumental ;  etimento normativo 
C1 Gerente geral  C2 Gerente de divisão 
C3 Gerente de seção  C4 Especialista 

 

O Gráfico 39, que indica o grau de comprometimento dos escores afetivo, 

instrumental e normativo, por cargo, mostra alto grau de comprometimento 
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: 71,4% dos gerentes gerais, 45,2% dos gerentes de seção, 

9,3% dos especialistas e 25,0% dos gerentes de divisão. Somente um grupo 

 

apresentado por 75,0% dos gerentes de divisão, 54,8% dos gerentes de seção, 

41,0% dos especialistas e 28,6% dos gerentes gerais. Apresentam moderado grau 

de comprometimento

3

apresentou baixo grau de comprometimento, os especialistas, com 19,7%. 

0,0 0,0 0,0
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%
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Gerente geral Gerente de divisão Gerente de seção Especialista  
Gráfico 39:  Grau de comprometimento dos escores que avaliam os aspectos   

estudados, por cargo, para os três componentes 
 
 
 
O grau de comprometimento dos escores de comprometimento afetivo, instrumental 

 normativo que avaliam os aspectos estudados, para o total da população 

particip  apresentam grau de comprometimento Alto; 40,4%, grau 

e comprometimento Moderado; e 13,5%, grau de comprometimento Baixo, 

e

pesquisada, é indicado no Gráfico 40, que mostra que 46,2% dos empregados 

antes da pesquisa

d

simultaneamente aos componentes afetivo, instrumental e normativo do 

comprometimento organizacional. 
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40,4% 

Baixo
13,5%

 
 
Gráfico 40: Grau de comprometimento do scor que liam tos 

estudados, para o total da população pesquisada, para os  
componentes: afetivo, normativo e instrumental 

 
 
 
5.4.4 Sa ação m a resa arac sticas dam is para a escolha 

de uma empresa para se trabalhar 

 
As duas últimas questões da seção do questionário que trata da relação com a 

organização e o trabalho procuraram, uma, avaliar o nível de satisfação com a 

empresa; a outra, pesquisar as características que se considera serem fundamentais 

balha

Com respeito ao nível de satisfação com a empresa, mais de 90% dos respondentes 

 sentem-se “Satisfeitos” ou “Extremamente 

satisfeitos”, como mostrado no Gráfico 41. Apesar de os resultados não serem 

con

com

62)

col

s e es ava os aspec

tisf co emp  – C terí  fun enta  

ra r.  na escolha de uma empresa para se t

 

de cada um dos quatro níveis funcionais

clusivos, na maioria dos estudos pesquisados a satisfação no trabalho é vista 

o antecedente do comprometimento organizacional, conforme Bastos (1994, p. 

, apesar de o próprio autor, seguindo o trabalho de Mathieu e Zajac (1990), 

ocar a satisfação no trabalho na categoria de “correlatos”. No trabalho de Mathieu 
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e Z

trab

ajac (1990, p. 19), o componente “o trabalho em si” do grupo “satisfação no 

alho” aparece com alta correlação com o comprometimento organizacional. 
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Gráfico 41: Nível de satisfaçã m a e resa, carg

 

Para uma melhor visualização dos percentuais do Gráfico 41, os participantes foram 

agrupados pelos níveis de satisfação encontrados, como apresentado no Gráfico 42, 

em que se pode notar a grande concentraç de to  os os n eis 

“Satisfeito” e “Extremamente satisfeito”. 
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fico 42: Agrupamento dos cargos, por nível de satisfação com a empresa 

anto às características que consideram ser fundamentais na escolha de uma 

presa para se trabalhar, sobressaem, de uma maneira ge
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salário”, “Amp des de 

inovação” (TAB.14).  

Tabela 14: Característi s fun enta a esc  da e esa p  traba
Freqü

grupos, na seguinte ordem: “Melhores condições de realização profissional”, “Melhor 

las oportunidades de treinamento” e “Melhores oportunida

 
ca dam is n olha mpr ara lhar 

 ência 

Qu s bs. % e tões A

Melhores oportunid es de inovação   ad 111 64,5
Melhores nos de nta    

Melhores condições d abilidade no emprego 6,0 

Melhores  condições de realização pr ional   
elhor s rio   

Amplas oportunid de treinament  6,9 
Planos de úde mai qua  

er bom conceito no país   

Melhores ições egur   7,9 

Sistema de promoção ais justo 1,9 

Outros 13 

 pla  apose

 est

doria 46 26,7

e 62 3

ofiss  157 91,3
M alá 121 70,3

ades o 115 6
 sa s ade dos 78 45,3

3T 35 20,

 cond  de s ança 48 2

 m 72 4

7,6 
Fo os da pesquisa

pos por darem menor 

ênfase ao salário, colocando em patam  

posentadoria” e “Ter bom conceito no país”. O tempo na empresa e de serviço 

 gerente geral podem ser uma 

xplicação para a valorização desses dois itens. 

 
5.4

 

For

dim

 

 

 

 

 

nte: Dad . 

 

Os gerentes gerais diferem um pouco dos outros três gru

ar superiorg “Melhores planos de

a

(proximidade da aposentadoria) e o status do

e

.5  Influência de algumas variáveis pessoais e funcionais nas cinco dimensões do 

comprometimento 

am feitas avaliações da influência das variáveis pessoais e funcionais nas cinco 

ensões do comprometimento, destacando-se as seguintes: 
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Os casados e os separados/divorciados apresentam escores iguais entre si e 

ompo ntes a o e ativo B.15

 

Tabela 15: Avaliação da influência do estado l no  se e aos res 
encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliad

 
 Medidas descritivas  

a) Influência do estado civil 

mais elevados do que os solteiros para o comprometimento organizacional e para 

os c ne fetiv norm  (TA ). 

 civi que refer  esco
o 

 Estado 

Esco es Ci n Mínimo Máxim Media Média d.p.r vil  o na  p 

E1 23 3,6 4,9 4,2 4,3 0,4 0,028 
E 140 2,7 5,0 4,5 4,5 0,4 (E3 = 1C
E 9 4,2 4,9 4,6 4,6 0,2 

        
E1 23 2,0 4,9 3,9 3,7 0,7 0,542 
E 139 2,3 5,0 3,9 4,0 0,6 E1 = 
E 9 3,3 4,4 4,1 4,0 0,4 

    
1 

E2 139 2,8 5,0 4,4 4,4 0,5 (E3 = E2) > E1CA 
E3 9 4,0 5,0 4,6 4,7 0,3  

         
102 

E2 140 2,0 4,4 3,2 3,2 0,6 E1 = E2 = E3CI 
E3 9 3,0 4,0 3,6 3,6 0,3  

CN 

2 E2) > EO 
3  

 

2 E2 = E3CC 
3  

     
E1 23 3,0 5,0 4,0 4,0 0,5 < 0,00

E1 23 2,2 4,6 3,2 3,2 0,5 0,

         
E1 23 2,1 4,3 3,3 3,3 0,6 0,046 
E2 140 1,4 4,9 3,7 3,6 0,6 (E3 = E2) > E1

E3 9 3,3 4,7 3,6 3,7 0,5  
Nota
Lege

b) 

s respondentes com filhos apresentam maior comprometimento afetivo, 

strumental e normativo do que aqueles que não têm filhos. Uma possível 

xplicação para tal prende-se ao fato de o empregado com filhos ser levado a 

tilizar  mais os benefícios indiretos da empresa (assistência à maternidade, 

serviço de saúde, serviço social etc.), e com isto prender-se a ela afetiva e 

: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis 
nda: E1 Solteiro(a)  E2        Casado(a)  E3 Separado(a) / Divorciado (a) 

CO Comprometimento organizacional;  CC   Comprometimento com a carreira 
CA Comprometimento afetivo; CI   Comprometimento instrumental; CN Comprometimento normativo 
 
 
 

Influência do fato de ter filhos 
 

O

in

e

u
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, também, 

instrum  orçamento 

f miliar  o co prometimento o comprometimento om a 

ra xist ifer tr s lho s sem f os. A 

ontrados. 

 

Tabela 16:  Avaliação do fato de ter filhos no que se refere aos escores encontrados 
e  cada ecto ompr time valia

 
didas ritiva

normativamente como reciprocidade ao tratamento recebido e

entalmente, pelos custos maiores impostos pelos filhos ao

a . Para m rganizacional e o c

carrei , não e e d ença en e os respondente  com fi s e o ilh

Tabela 16 mostra os dados enc

m asp de c ome nto a do 

   Me  desc s  

Escores Filhos Mínimo Máximo Mediana M d.p. n édia p 

N 47 3,6 5,0 4,4 4,4 0,4 0,076 
CO 

S 125 2,7 5,0 4,5 4,5 0,4 S = N 

CC 
1

1

 2,0 4,6 3,0 3,1 0,5 0,033 

         
N 47 2,1 4,4 3,3 3,4 0,5 0,030 

CN 
3,6 0,6 S > N 

 
         

N 47 2,0 4,9 3,9 3,8 0,6 0,218 
S 24 2,3 5,0 3,9 4,0 0,6 S = N 

         
N 47 3,0 5,0 4,2 4,2 0,6 0,041 

CA 
S 24 2,8 5,0 4,4 

 
4,4 

 
0,5 

 
S > N 

      
N 47

CI 
S 125 2,0 4,4 3,2 3,3 0,6 S > N 

S 125 1,4 4,9 3,7 
Not alor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis a: O v

genda:      S Sim  N Não 
CO Comprometimento organizacional; CC  Comprometimento com a carreira  

 
 

c) 

uanto 

mais alta a escolaridade, maior o foco na carreira. Como na pesquisa em questão 

os dois tipos de comprometimento (organização e carreira) ocorreram 

simultaneamente,  pode-se explicar o resultado encontrado.  

Le

CA Comprometimento afetivo; CI   Comprometimento instrumental; CN Comprometimento normativo 

Influência da escolaridade 

Como todos os respondentes ocupam cargos de nível superior, a diferença 

ocorreu entre os que têm pós-graduação e os que não a têm. Os primeiros 

apresentaram maior grau de comprometimento organizacional e de 

comprometimento com a carreira, não havendo diferença, porém, no que diz 

respeito aos componentes afetivo, instrumental e normativo, como mostrado na 

Tabela17. Já foi  demonstrado pela literatura (Steers e Porter, 1983) que q
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es 
 

Es ola  

Tabela 17: Avaliação da influência da escolaridade no que se refere aos escor
encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado

 c Medidas descritivas  

Escores ridade n Mínimo Máximo Mediana M d.p. édia p 

E2 2 4,2 4,5 4,4 4,4 0,2 0,011 
E4  3,6 5,0 4,4 4,3 0,4 E

5

  
2

4CC 
5  

2 3,6 4,2 3,9 3,9 0,4 0,086 
4

  

E4 47 2,2 4,6 3,2 3,2 0,6 E4 = E5CI 
E5 123 2,0 4,4 3,2 3,3 0,6  

      
E2 2 2,4 4,3 3,4 3,4 1,3 0,371 
E 47 2,1 4,9 3,4 3,5 0,6 E  = ECN 

47 5 > E4CO 
E 123 2,7 5,0 4,5 4,5 0,4  

       
E 2 2,3 3,6 2,9 2,9 0,9 0,016 
E 46 2,0 4,9 3,7 3,8 0,6 E5 > E4

E 123 2,4 5,0 4,0 4,0 0,6  
         

E 2 
E 47 

122 
3,2 5,0 4,2 4,2 0,6 E  = E4

 
5CA 

E5 2,8 5,0 4,4 4,4 0,5 
       

E2 2 2,6 3,8 3,2 3,2 0,8 0,492 

   

4 4 5

E5 123 1,4 4,7 3,7 3,6 0,5  
Nota
Lege

 

d) 

 

:    O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis 
nda:     E4 Superior completo   E5         Pós-graduação  

CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira 
CA Comprometimento afetivo; CI Comprometimento instrumental; CN Comprometimento normativo 

 

Influência da escolha pelo cargo de chefia 

A questão  “Caso você ocupe algum cargo de chefia, foi por escolha pessoal? “ 

foi respondida afirmativamente por 42,9% dos gerentes gerais, 31,3% dos 

gerentes de divisão e 48,4% dos gerentes de seção.  Como pode ser visto na 

Tabela 18, este grupo de gerentes que respondeu “Sim” à questão apresentou, 

coerentemente, um comprometimento com a carreira maior que o outro grupo. 

Todos os outros escores (comprometimento organizacional, afetivo, instrumental 

e normativo) foram semelhantes.  
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Tabela 18: Avaliação da influência da escolha pelo cargo de chefia no que se refere  
aos escores encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado  

 Cargo de  Medidas descritivas  

Es Mínimo Máximo Mediana Média d.p. p cores  chefia n 

CO S 28 3,8 5,0 4,7 4,7 0,3 0,150 

 N 36 3,6 5,0 4,6 4,6 0,3 S = N 

         

CC 28 2,4 4,2 0,6 0,035 
 N 36 3,3 5,0 4,0 4,0 0,4 S > N 

 

  28 ,6 ,0 7 6 4 

  6 ,4 ,0 6 5  

        

I  8 ,0 ,0 2 2  0,372 

 N 36 2,0 4,4 3,3 3,3 0,6 S  N 

      

N  8 ,9 ,9 6 7  

  6 ,9 ,4 0 9  S  N 

S 5,0 4,3 

        

CA S 3 5 4, 4, 0, 0,424 

N 3 3 5 4, 4, 0,4 S  N =

 

C S 2 2 4 3, 3, 0,5

=

   

C S 2 2 4 3, 3, 0,5 0,099 

N 3 2 4 4, 3, 0,4 =
Nota    O valor  refere-  teste d skal-Wa
Lege da:   CO  promet o organizacional;  CC  Comprometimento com a carreira;  

CA  Comprometimento afetivo;  CI    Comprom timento instrumental;   CN  Comprom ento norma
 

 

e) Influ cia do sto d abalh tar ligado diretamente a produção 

 

Tabe  19 stra e os spond es lo os n rea o onal 

presen am ior u d comp etime  org ac  

ompro timen om rreira que a les n igado etamente à área 

e prod ção. A literatura demonstra qu  profiss nais trabalhando na sua 

pecia ade – ue o e em ior proporção na área de produção, no caso 

a side rgia – apresentam maior comprometimento com a carreira (Lee, 

arswe  Alle 000 m re o aos componentes afetivo, instrumental e 

ganizacional, os escores foram semelhantes. 

 

 

 

 

: de p
C m

se ao
im nt

e Kru llis 
n o e

e etim tivo 

ên  po e tr o es

A la mo qu  re ent tad a á peraci

a tar ma gra e rom nto aniz ional e de

c me to c a ca  do que ão l s dir

d u e io

es lid  o q corr  ma

d ru

C ll e n, 2 ). E laçã

normativo do comprometimento or
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 ligado à  
 produção no que se refere aos escores encontrados em cada 
 aspecto de comprometimento. 

Tabela 19: Avaliação da influência de o posto de trabalho estar

 Posto  Medidas descritivas  

Escores ligado n Mínimo Máximo Mediana Média d.p. p 

CO S 85 3,4 5,0 4,6 4,5 0,4 0,030 
 N 86 2,7 5,0 4,4 4,4 0,4 S > N 

         

4,0 0,6 0,039 
5 2,0 5,0 3,9 3,8 0,6 S > N 

    

CA 4,4 0,5 0,210 

 4,3 0,5 S = N 

      

CI 3,2 0,5 0,885 

 S = N 

    

2,3 4,9 3,7 3,6 0,5 0,488 

 3,5 0,6 S = N 

CC S 85 2,9 5,0 4,0 

 N 8

     

S 84 3,0 5,0 4,6 

N 86 2,8 5,0 4,2 

   

S 85 2,0 4,6 3,2 

N 86 2,0 4,4 3,2 3,2 0,6 

     

CN S 85 

N 86 1,4 4,7 3,6 
Nota: O v r de
Legenda:  S

C rreira; CA Comprometimento afetivo   
metimento instrumental; CN Comprometimento normativo 

 
 

f) 

 

ara apurar a influência do tempo de trabalho na empresa sobre os escores 

tes foram 

is grupos: com menos de 10 anos; e com mais de 10 anos de 

em fetivo anterior à privatização e o 

efetivo admitido após a priv

empresa apresentaram para os

do comprometimento organizacional escor  com 

me s

aprese esentado na Tabela 20.  
 
 
 

alo  p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis 
      Sim  N Não 

O Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a ca
CI Compro

Influência do tempo de trabalho na empresa 

P

encontrados em cada aspecto do comprometimento, os responden

separados em do

presa. Pretendeu-se com isso delimitar o e

atização. Os respondentes com mais de 10 anos de 

 componentes afetivo, instrumental e normativo 

es mais altos do que aqueles

no  de 10 anos. Para os focos na organização e na carreira, os escores não 

ntam diferença entre os mesmos, como apr
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Tabela
ometimento avaliado. 

 as  

 20:  Avaliação da influência do tempo de trabalho na empresa  em relação 
aos escores para cada aspecto de compr

  Medidas descritiv

Escores Tempo n Máximo Máximo Mediana Média d.p. p 

CO 4,4 0,5 0,156 T1 69 2,7 5,0 4,4 
 4,5 0,4 T1 = T2 

      
 2,0 5,0 3,9 3,9 0,7 0,592 

 4,0 0,6 T1 = T2 
   

CA 
 
    

CI 3,1 0,5 < 0,001 
103 2,0 4,4 3,4 3,4 0,5 T2 > T1

       
CN 3,4 0,6 < 0,001 

 3,7 0,5 T2 > T1

T2 103 2,9 5,0 4,5 
   

CC T1 69
T2 102 2,3 5,0 3,9 
      

T1 68 2,8 5,0 4,1 4,1 0,6 < 0,001 
T2 103 2,8 5,0 4,4 4,5 0,4 T2 > T1
     

T1 69 2,0 4,6 3,0 
 T2
  

T1 69 1,4 4,4 3,3 
T2 103 2,1 4,9 3,9 

Nota: O valor d
Legenda:       T

C  a carreira 
C ntal;  CN    Comprometimento normativo 
 
 
 

g) Infl

0 SM” com escores semelhantes e superiores aos 

dos respondentes das faixas “De 15 a 20 SM” e “De 10 a 15”, também 

trumental – todas as seis faixas salariais mostraram-se 

endo nenhuma correlação; comprometimento normativo - 

res n 30 SM” com escore superior aos 

res n  “De 10 a 15 SM”, e com 

 entre si; respondentes da faixa de salários “De 20 a 30 SM” 

com e ixa, “De 10 a 15 SM”.  Com o 

com o cima não se pode afirmar 

e p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis 
1  Até 10 anos  T2       Mais de 10 anos 
O Comprometimento organizacional; CC  Comprometimento com
A Comprometimento afetivo;  CI     Comprometimento instrume

uência do nível salarial 

 

A avaliação da influência do nível salarial, como mostrado pela Tabela 21, 

mostrou-se da seguinte forma: comprometimento organizacional – respondentes 

nas duas faixas de salários “Acima de 30 SM” e “De 20 a 30 SM” com escores 

semelhantes e superiores aos dos respondentes da faixa “De 10 a 15 SM” (para 

as outras três faixas não houve correlação); comprometimento com a carreira – 

todas as seis faixas salariais mostraram-se iguais, não havendo nenhuma 

correlação; comprometimento afetivo – respondentes nas duas faixas de salário 

“Acima de 30 SM” e “De 20 a 3

semelhantes entre si (para as outras duas faixas não houve correlação); 

comprometimento ins

iguais, não hav

po dentes da faixa de salários, “Acima de 

po dentes das duas faixas, “De 15 a 20 SM” e

escores semelhantes

 score superior aos respondentes da fa

p rtamento heterogêneo dos dados mostrados a
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ção apreciável entre o nível salarial e o nível de 

com r strado na pesquisa de Mathieu e 

Zaj  ( ão fraca, como antecedente 

mento. 

 

Tabela 1 que se refere aos escores 
encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado 

 ivas  

que existe correla

p ometimento, o que corrobora o que é mo

ac 1990), em que o salário apresenta um correlaç

do comprometi

 2 : Avaliação da influência do nível salarial no 

Nível  Medidas descrit

Escores Salarial n Mínimo Máximo Mediana Média d.p. p 

CO S1 1 3,9 3,9 3,9 3,9 — 0,047 
 S2 15 3,6 5,0 4,5 4,4 0,5 (S6 = S5) > S3
 S3 31 2,7 5,0 4,2 4,3 0,5  
 S4 25 2,9 5,0 4,4 4,4 0,5  
 S5 57 3,5 5,0 4,6 4,5 0,4  
 S6 18 4,0 5,0 4,7 4,6 0,3  
         

CC S1 1 3,7 3,7 3,7 3,7 — 0,077 
 S2 15 2,0 4,9 3,9 3,7 0,8 
 S3 31 2,3 4,4 3,7 3,7 0,5 

S1 = S2 = S3 =
 S4 = S5 = S6

 S4 25 2,4 5,0 3,9 3,9 0,8  
 S5 56 2,3 5,0 3,9 3,9 0,6  
 S6 18 3,4 5,0 4,2 4,2 0,4  
      

CA S
   

— 0,003 
 S2 15 3,2 5,0 4,0 4,2 0,6 
 S3 31 2,8 5,0 4,0 4,0 0,5 

(S6 = S5) >  
     (S4 = S3) 

C

4,4 3,2 3,2 0,5 
4,4 3,2 3,3 0,6 

S4 = S5 = S6

 S6 18 2,0 4,2 3,3 3,2 0,6  
         

4,9 3,9 3,9 0,4  

1 1 4,2 4,2 4,2 4,2 

 S4 24 2,8 5,0 4,2 4,2 0,5  
 S5 57 3,2 5,0 4,4 4,4 0,5  
 S6 18 4,0 5,0 4,6 4,6 0,3  
         
I S1 1 2,8 2,8 2,8 2,8 — 0,827 
 S2 15 2,2 3,8 3,2 3,2 0,5 
 S3 31 2,0 4,0 3,0 3,1 0,6 
 S4 25 2,4 
 S5 57 2,0 

S1 = S2 = S3 = 

CN S1 1 3,4 3,4 3,4 3,4 — 0,019 
 S2 15 2,1 4,3 3,4 3,5 0,6 S6 > (S4 = S3)   
 S3 31 1,4 4,7 3,3 3,3 0,6 S5 > S3
 S4 25 2,3 4,4 3,6 3,5 0,6  
 S5 57 2,1 4,7 3,6 3,6 0,5  
 S6 18 3,3 

Nota l-Wallis 
genda:      S1 = Até 5 SM;  S2 = 5 a 10 SM;  S3 = 10 a 15 SM;  S4 = 15 a 20 SM;  S5 = 20 a 30 SM;  S6 =  Mais de 30 SM 

 CO Comprometimento organizacional;  

: O valor de p refere-se ao teste de Kruska
Le

 CC     Comprometimento com a carreira; 
 CA Comprometimento afetivo; 
 CI    Comprometimento instrumenta; 
 CN  Comprometimento normativo 
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5.4.6 Síntese dos níveis de comprometimento encontrados 

 
Para qualquer das abordagens adotadas prevaleceu um grau de comprometimento 

Gerentes gerais  

•

• Alto grau de comprometimento = 47,4% 

Gerentes de divisão  

• Alto grau de comprometimento = 75,0% 

de moderado a alto para o conjunto de todos os respondentes, havendo um duplo 

comprometimento, tanto com a organização como com a carreira, com a seguinte 

distribuição: 

 

1) Grau de comprometimento para as cinco dimensões 

• Alto grau de comprometimento = 42,9% 

• Moderado grau de comprometimento = 57,1% 

Gerentes de divisão 

• Alto grau de comprometimento = 81,2% 

 Moderado grau de comprometimento = 18,8% 

Gerentes de seção  

• Alto grau de comprometimento = 77,4% 

• Moderado grau de comprometimento = 22,6% 

Especialistas 

• Moderado grau de comprometimento = 38,8% 

• Baixo grau de comprometimento = 13,8% 

 

2) Grau de comprometimento para os dois focos (organização e carreira) 

Gerentes gerais  

• Alto grau de comprometimento = 57,1% 

• Moderado grau de comprometimento com a organização e baixo grau de 

comprometimento com a carreira = 28,6% 

• Baixo grau de comprometimento com a organização e moderado grau de 

comprometimento com a carreira = 14,3% 
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prometimento = 80,6% 

, enquanto um baixo grau de 

omprometimento com a organização ocorre com um moderado grau de 

Gerentes gerais 

• Moderado grau de comprometimento com a organização e baixo grau de 

comprometimento com a carreira = 18,8% 

• Baixo grau de comprometimento com a organização e moderado grau de 

comprometimento com a carreira = 6,3% 

Gerentes de seção 

• Alto grau de com

• Moderado grau de comprometimento com a organização e baixo grau de 

comprometimento com a carreira = 19,4% 

Especialistas 

• Alto grau de comprometimento = 41,9% 

• Moderado grau de comprometimento com a  organização e  baixo grau de 

comprometimento com a carreira = 41,9% 

• Baixo grau de comprometimento com a organização e moderado grau de 

comprometimento com a carreira = 16,2% 

 

É interessante notar que, para esta abordagem, um alto grau de comprometimento, 

como nas outras abordagens, ocorre tanto para a organização como para a carreira, 

porém para os grupos com moderado e baixo grau de comprometimento as 

ocorrências não são simultâneas. Para todos os quatro grupos funcionais, nesta 

abordagem, um moderado grau de comprometimento com a organização ocorre com 

um baixo comprometimento com a carreira

c

comprometimento com a carreira. 

 

3) Grau de comprometimento para os três componentes (afetivo, normativo e 

instrumental) 

• Alto grau de comprometimento = 28,6% 

• Moderado grau de comprometimento = 71,4% 

Gerentes de divisão 

• Alto grau de comprometimento = 75,0% 

• Moderado grau de comprometimento = 25,0% 
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• Moderado grau de comprometimento = 45,2% 

o a 

eguir o comprometimento normativo e, por último, o comprometimento instrumental. 

 – o comprometimentos afetivo e o comprometimento com a 

organização apresentaram escores semelhantes entre si, aparecendo em 

Gerentes de divisão e gerentes de seção – o comprometimentos afetivo e o 

Especialistas – o comprometimento organizacional foi superior aos demais, 

quinto o comprometimento instrumental. 

Gerentes de seção  

• Alto grau de comprometimento = 54,8% 

Especialistas  

• Alto grau de comprometimento = 41,0% 

• Moderado grau de comprometimento = 39,3% 

• Baixo grau de comprometimento = 19,7% 

 
Em resumo, sobre os níveis do comprometimento encontrados, pode-se afirmar que 

entre os pesquisados dos quatro grupos funcionais prevalecem indivíduos com grau 

de comprometimento de moderado a alto, havendo um duplo comprometimento, 

tanto com a organização como com a carreira. Considerando-se os dois focos do 

comprometimento, predomina o comprometimento organizacional sobre o 

comprometimento com a carreira. Com relação aos três componentes do 

comprometimento organizacional, predomina o comprometimento afetivo, vind

s

Para cada grupo funcional pode-se afirmar o seguinte: 

 

a) Gerentes gerais

segundo lugar o comprometimento com a carreira e o comprometimento 

normativo, também com escores semelhantes entre si, e, por último, o 

comprometimento instrumental; 

 

b) 

comprometimento com a organização apresentaram escores semelhantes entre 

si, vindo a seguir o comprometimento com a carreira, o comprometimento 

normativo e o Instrumental; 

 

c) 

aparecendo em segundo lugar o comprometimento afetivo, em terceiro o 

comprometimento com a carreira, em quarto o comprometimento normativo e em 
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egorias funcionais: 

erentes gerais, gerentes de divisão, gerentes de seção e especialistas. 

te, “muitíssimo importante” para o desempenho profissional. Com 

speito ao salário, a maioria o tem como indispensável para a sua sobrevivência,  

ionais em posição similar na empresa e, 

mbém, com o de outros profissionais do mercado. A maioria afirma, ainda, ter 

n sobre a vida financeira da empresa e que possui autonomia e 

aut d

 

6. CONCLUSÃO 

Este trabalho, seguindo a tendência das pesquisas mais recentes, adotou a 

abordagem dos múltiplos comprometimentos para verificar o grau de 

comprometimento de dois grupos de trabalhadores – gerentes e especialistas –  de 

uma grande empresa siderúrgica, divididos em quatro cat

g

 

O objetivo fundamental consistiu em apurar e comparar o grau de comprometimento 

dessas quatro categorias funcionais, considerando os focos na organização e na 

carreira e os componentes afetivo, normativo e instrumental do comprometimento 

organizacional. 

 

A análise das características pessoais e funcionais dos respondentes revelou que a 

maioria é do sexo masculino, situa-se na faixa etária de 41 a 50 anos, é constituída 

de casados e com  filhos, tem tempo de empresa entre 21 e 25 anos e tempo na 

função entre 2 e 5 anos, possui cursos de pós-graduação e apresenta nível salarial 

entre 20 e 30 salários mínimos. 

 

Em relação à situação e à natureza do trabalho, a maioria afirma que o grau de 

controle exercido pela empresa é flexível, que seus cargos são muito necessários no 

contexto do trabalho e que, em termos de estabilidade no emprego, a empresa é 

segura. As atividades de treinamento e desenvolvimento são consideradas, 

predominantemen

re

considera-o justo em relação às atividades exercidas na empresa e equivalente 

quando comparado com o de outros profiss

ta

gra de conhecimento 

ori ade nas suas decisões. 
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O  

Inicialm

do co

dimens

em do rreira, e os três componentes: afetivo, 

nor ativo e instrumental. 

A  ue todos os gerentes 

e 

compr

peque

organi ficaram em primeiro lugar,  

presentando-se com escores semelhantes para os três níveis de gerentes. Para os 

omprometimento normativo, com escores semelhantes, vindo em terceiro e último 

gar o comprometimento instrumental. Para os gerentes de divisão e os gerentes de 

seção, o comprometimento com a carreira veio em segundo lugar, ficando em 

terceiro o comprometimento normativo e em último o comprometimento instrumental. 

Para os especialistas o comprometimento organizacional ficou em primeiro lugar, 

seguido do comprometimento afetivo em segundo, do comprometimento com a 

carreira em terceiro, do comprometimento normativo em quarto e do 

comprometimento instrumental em último lugar. 

 

A  “Análise de conglomerados” dos dois focos (organização e carreira) mostrou a 

grande maioria de todos os respondentes (gerentes e especialistas) com moderado 

a alto grau de comprometimento com a organização e com a carreira, prevalecendo, 

porém, o comprometimento organizacional sobre o comprometimento com a carreira. 

 

A  “Análise de conglomerados” dos três componentes (afetivo, normativo e 

instrumental) mostrou também a grande maioria de todos os respondentes (gerentes 

e especialistas) com grau de comprometimento de moderado a alto. Fazendo-se a 

comparação das medidas entre esses três componentes do comprometimento 

organizacional, encontrou-se, para todos os quatro níveis funcionais, que o 

grau de comprometimento foi verificado lançando-se mão de duas abordagens. 

ente, foi feita uma análise considerando-se o conjunto das cinco dimensões 

mprometimento pesquisadas (“Análise de conglomerados” das cinco 

ões, em conjunto); depois, fez-se a análise separando-se as cinco dimensões 

is conjuntos: os focos, organização e ca

m

 

“Análise de conglomerados” das cinco dimensões mostrou q

a grande maioria dos especialistas pesquisados apresentaram grau de 

ometimento de moderado a alto. Com baixo comprometimento apareceu uma 

na porcentagem dos especialistas (13,8%). O comprometimento 

zacional e o comprometimento afetivo 

a

gerentes gerais, em segundo lugar ficaram o comprometimento com a carreira e o 

c

lu
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comprometimento afet  vindo a seguir o 

omprometimento normativo e, em último lugar, o comprometimento instrumental. 

ontra-se o seguinte: para os dois focos, o 

gar, o normativo em segundo e o instrumental em terceiro.  É importante notar, 

ão dos comprometimentos para os quatro grupos 

 Allen (1997, p. 

ental 

teste Kruskal-Wallis, mostrou os resultados 

s casados e os separados/divorciados têm escores semelhante entre si e 

m relação ao comprometimento com a carreira e o instrumental, não 

com os pós-graduados apresentando 

ativa entre os que têm e os que não têm pós-graduação. 

optaram pelo cargo de chefia por escolha pessoal, 

oerentemente, apresentaram maior comprometimento com a carreira. Não houve 

ivo aparece em primeiro lugar,

c

 

m resumo, para as duas abordagens encE

comprometimento organizacional prevalece sobre o comprometimento com a 

carreira; e para os três componentes, o comprometimento afetivo vem em primeiro 

lu

porém, que as duas abordagens, apesar de indicarem a mesma tendência, 

mostraram variações na distribuiç

funcionais. Isso se deve ao fato de que, apesar de várias pesquisas sugerirem que 

os indivíduos podem experimentar comprometimento afetivo, normativo e 

strumental, também pela sua carreira, como destacam Meyer ein

104), os escores dos comprometimentos afetivo, normativo e instrum

encontrados pela aplicação do questionário de Meyer e Allen (1991) dizem respeito 

aos mesmos somente como componentes do comprometimento organizacional.  

 

As avaliações da influência das variáveis pessoais e funcionais nas dimensões do 

omprometimento, utilizando-se o c

descritos a seguir. 

 

O

apresentam comprometimento organizacional, afetivo e normativo maior do que os 

solteiros. Co

aparece diferença significativa por influência do estado civil. 

 

 influência da escolaridade aparece, A

comprometimento organizacional e comprometimento com a carreira mais elevado. 

Os comprometimentos afetivo, normativo e instrumental não apresentam diferença 

signific

 

Os respondentes que 

c
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prometimento 

ificativa 

orrem ao longo do processo de realização de uma pesquisa 

ero de 

etende generalizar as 

, a teoria selecionada diante 

os e a efetividade da linha 

esquisa dos múltiplos 

os obtidos servirão para 

a no 

ste 

ido a esses mesmos 

ados; 

diferença significativa entre os escores para as outras quatro dimensões do 

omprometimento.  c

 

s que têm o posto de trabalho ligado à produção apresentaram comO

organizacional e comprometimento com a carreira mais elevados. Para os 

omponentes afetivo, normativo e instrumental, não houve diferença signc

pelo fato de o posto de trabalho estar ou não ligado à produção. 

 

Os resultados obtidos com este trabalho devem ser entendidos levando-se em conta 

s limitações  que oca

científica. No caso presente, o questionário, como instrumento de coleta de dados, 

o facilitar a padronização das respostas e o envolvimento de um maior núma

participantes, limita o contato do pesquisador com a população pesquisada. 

ortanto, pelas características desta pesquisa, não se prP

conclusões aqui alcançadas, mas procurar embasamento para o tema estudado, 

rocurando verificar, mesmo com as restrições impostasp

da realidade encontrada na empresa escolhida para o estudo. Com estas ressalvas, 

ode-se afirmar a consistência dos resultados encontradp

teórica adotada para o encaminhamento da pesquisa, sendo, portanto, este trabalho 

ais uma contribuição acadêmica para a vertente de pm

comprometimentos no ambiente de trabalho segundo a visão de Meyer e Allen 

1997). Como contribuição prática para a empresa, os dad(

ratificar as políticas de recursos humanos por ela adotadas e reforçar pontos que 

ão podem ser descuidados no âmbito dessa política, para que ela se mantenhn

“caminho certo”. 

 

Sem maiores pretensões, aproveitando-se do encaminhamento inicial dado por e

trabalho, propõem-se os seguintes passos: 

 

a) Para a academia 

 Aprofundar esta pesquisa com um estudo qualitativo dirig

quatro grupos funcionais, lançando mão de entrevistas e observações diretas, 

procurando obter maior compreensão dos result
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envolvem de 

7

uisa de Clima Organizacional”), a 

               

 Fazer esta mesma pesquisa quantitativa/qualitativa em uma empresa 

congênere, com o mesmo desempenho técnico e financeiro, checando se o 

comprometimento com a organização e com a carreira se des

modo semelhante, como característica da profissionalização e capacitação 

exigidas por esse tipo de organização; 

  

b) Para a empresa (usando o apoio da academia em futuras pesquisas) 

 Estender esta pesquisa para os supervisores de turno ; 

 Repetir esta mesma pesquisa para os quatro grupos funcionais com uma 

certa freqüência (como se faz com a “Pesq

fim de detectar e, caso necessário, corrigir rumos não desejados na 

administração de seus recursos humanos.    

 

                                                                                                                                         

 

 

                                                 
7 Supervisor de turno – supervisor de primeira linha, responsável por áreas que trabalham 24 horas por dia, em turnos de 
revezamento de 8 horas. Em um futuro próximo, somente serão admitidos supervisores de turno com curso superior.  
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ANEXO A – Carta de Apresentação  
 

Universidade Federal de Minas Gerais 
ivas 

ção E E

 

 

À 
CSA - Companhia Siderúrgica Alfa 

 

Pre
 
 
 
Temos a satisfação de nos dirigirmos a V.Sa. para apresentar Lauro Cesar de Abreu, aluno do 
Curso de Mestrado em Administração da UFMG, que desenvolve sua dissertação sobre 
Comprometimento Organizacional. 

 

Gostaríamos de contar com a valiosa colaboração dessa Empresa, a fim de que seja 
viabilizada a obtenção de informações, bem como acesso à coleta de dados junto aos gerentes 
e especialistas. 

 
Informamos que por se tratar de pesquisa acadêmica, as informações obtidas serão tratadas de 
forma sigilosa e que a pesquisa redundará em benéfica aproximação entre a UFMG e a 
Companhia Siderúrgica Alfa. 
 
 
 
Nossos sinceros agradecimentos.    
 
 
 
 
Prof. Dr. Antônio Luiz Marques 
Orientador da pesquisa 

Departamento de Ciências Administrat
Centro de Pós-Graduação e Pesquisas em Administra  - C P AD 

 

Belo Horizonte, 02 de julho de 2003. 
 

 

A/C  Esval de Miranda Nunes 
 

 
zados Senhores, 
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ANEXO B – Questionário Aplicado  

 
Universidade Federal de Minas Gerais 

Departamento de Ciências Administrativas 
Centro de Pós-Graduação e Pesquisas em Administração - CEPEAD 

 

 

Prezado(a) Senhor(a), 

 

Este questionário consiste em um instrumento de coleta de dados para subsidiar a elaboração 
de uma pesquisa acadêmica, dentro do Curso de Mestrado em Administração, realizado no 
CEPEAD/UFMG.  

Esta pesquisa visa verificar qual é o vínculo estabelecido por pessoas que ocupam cargos de 
chefia ou de nível superior com sua organização e sua carreira profissional. Esse público 
destaca-se pela sua importância estratégica na efetivação das mudanças organizacionais 
geradas pelas reestruturações dos processos produtivos e redefinição dos modelos de gestão. 

Assim, solicitamos a sua colaboração no sentido de responder este questionário, elaborado 
para colher informações quantitativas e qualitativas. Vale ressaltar que suas informações não 
serão divulgadas para quaisquer outras pessoas, uma vez que os dados levantados serão 
analisados em termos globais e agregados em conjunto de respostas. 

Esperamos que você se sinta inteiramente à vontade para dar suas opiniões. E, para que as 
respostas individuais sejam mantidas em sigilo absoluto, favor não escrever seu nome em 
qualquer lugar do questionário. 

As questões deverão ser respondidas de acordo com as instruções. Não existem respostas 
certas ou erradas. O importante é que suas respostas tenham o máximo de sinceridade para 
que se possa retratar, de forma mais fiel possível, a realidade.  

Seu apoio e críticas serão imprescindíveis para a concretização da pesquisa. Desta forma, 
contamos com sua colaboração na devolução deste questionário até o dia 31/08/2003, 
entregando-o a secretária de sua gerência. 

Em caso de qualquer dúvida, favor entrar em contato com Péricles através do ramal 1468. 

Agradecemos antecipadamente sua colaboração. 

 

Lauro Cesar de Abreu    Prof. Antônio Luiz Marques - PhD 

Mestrando       Orientador 
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QUESTIONÁRIO DE PESQUISA 
 

Para facilitar o preenchimento deste questionário, foram formadas quatro partes 
compostas por questões afins. Cada parte é precedida de instrução específica, que 

deverá ser lida com atenção antes de começar a respondê-la. 

SEÇÃO I – RELAÇÃO COM A ORGANIZAÇÃO E O TRABALHO 

Nessa seção, estão relacionadas várias questões que representam possíveis sentimentos que os 
indivíduos podem ter em relação à organização em que trabalham e à carreira em que atuam. 

Desta forma, favor utilizar a escala abaixo, marcando o número que mais se aproxima 
de seus sentimentos e sua percepção a respeito de cada uma das questões. 

 
1 2 3 4 5 

Discordo 
totalmente Discordo Nem Concordo 

Nem Discordo Concordo Concordo 
totalmente 

POR FAVOR, NÃO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA! 
 
1. A CSA merece minha lealdade. 1 2 3 4 5 
2. A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 1 2 3 4 5 
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse 

a CSA.  1 2 3 4 5 

4. Conversando com amigos, eu me refiro à CSA como uma grande 
empresa para a qual é ótimo trabalhar. 1 2 3 4 5 

5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 1 2 3 4 5 
6. Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu 

progresso no desempenho de minha função. 1 2 3 4 5 

7. Esta minha profissão é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 1 2 3 4 5 
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da 

esperada normalmente, para ajudar esta empresa a ser bem sucedida. 1 2 3 4 5 

9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão em que atuo. 1 2 3 4 5 
10. Eu devo muito à CSA.  1 2 3 4 5 
11. Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 1 2 3 4 5 
12. Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos 

pela CSA. 1 2 3 4 5 

13. Eu me sentira culpado se deixasse a CSA agora. 1 2 3 4 5 
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA.  1 2 3 4 5 
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para trabalhar, comparando 

com outras organizações que considerei na época da contratação. 1 2 3 4 5 

16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 1 2 3 4 5 
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 1 2 3 4 5 
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18. Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 1 2 3 4 5 
19. Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. 1 2 3 4 5 
20. Eu realmente sinto os problemas da CSA como se fossem meus.  1 2 3 4 5 
21. Eu seria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 1 2 3 4 5 
22. Eu sinto um forte senso de integração com a CSA.  1 2 3 4 5 
23. Freqüentemente, eu discordo das políticas da CSA, em assuntos 

importantes relacionados com os trabalhadores. 1 2 3 4 5 

24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem trabalhar, eu 
provavelmente continuaria exercendo a minha profissão. 1 2 3 4 5 

25. Mesmo se eu quisesse, seria difícil para mim deixar a CSA agora. 1 2 3 4 5 
26. Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo pessoal.  1 2 3 4 5 
27. Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade.  1 2 3 4 5 
28. Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para se 

trabalhar. 1 2 3 4 5 

29. Se eu decidisse deixar a CSA agora, minha vida ficaria desestruturada. 1 2 3 4 5 
30. Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a 

opção de trabalhar em outro lugar. 1 2 3 4 5 

31. Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que 

ganho, eu provavelmente escolheria uma diferente da atual. 1 2 3 4 5 

32. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na 

minha profissão atual. 1 2 3 4 5 

33. Sinto que não seria certo eu deixar a CSA agora, mesmo se fosse 
vantagem para mim. 1 2 3 4 5 

34. Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de 
alternativas imediatas de emprego.  1 2 3 4 5 

 
35.  No geral, como você se sente trabalhando na CSA?  

        1. (    ) Extremamente insatisfeito 
        2. (    ) Insatisfeito 
        3. (    ) Nem insatisfeito, nem satisfeito 
        4. (    ) Satisfeito 
        5. (    ) Extremamente satisfeito 
 

36.  Marque as cinco características que você considera ser fundamental na escolha de 

uma empresa para se trabalhar: 

1. (    ) Melhores oportunidades de inovação. 
2. (    ) Melhores planos de aposentadoria. 
3. (    ) Melhores condições de estabilidade no emprego. 
4. (    ) Melhores condições de realização profissional. 

5. (    ) Melhor salário. 
6. (    ) Amplas oportunidades de treinamento. 
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7. (    ) Planos de saúde mais adequados. 
8. (    ) Ter um bom conceito no país. 
9. (    ) Melhores condições de segurança. 
10. (    ) Sistema de promoção mais justo. 
11. (    ) Outro motivo: _______________________________________________________ 

 
37.  Como você conceitua “comprometimento”? 

___________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_________ 

 

38.  Na sua opinião, o que determina o seu comprometimento com a organização? 

 

___________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_________ 

39.  O que determina seu o comprometimento com a sua carreira?  

___________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________

__________ 
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SEÇÃO II – SITUAÇÃO E NATUREZA DO TRABALHO NA EMPRESA 

Nessa seção, as questões enfocam aspectos relacionados à natureza de seu trabalho dentro 
desta Instituição. Complete as questões ou, quando for o caso, assinale com um “X” somente 
uma alternativa. Favor não deixar nenhuma pergunta sem resposta. 

 
40.  Quais aspectos contribuíram para que você ocupasse seu cargo atual? 

_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
 

41.  Que fatores são importante, dentro desta empresa, para obter progressão na carreira? 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
 

42.  Qual o grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho? 
1. (    ) Extremamente flexível 
2. (    )  Flexível 
3. (    )  Médio 
4. (    )  Rígido 
5. (    )  Extremamente rígido 

43.  Num contexto de trabalho como o seu, qual é a real necessidade do seu cargo? 
1. (    )  Absolutamente necessário 
2. (    )  Muito necessário 
3. (    )  Necessário 
4. (    )  Necessário em pequena escala 
5. (    )  Desnecessário 

44. 4Em termos de estabilidade no emprego, o que você diria da sua situação  no momento? 

1. (    )  É muito segura 
2. (    )  É segura 
3. (    )  É medianamente segura  
4. (    )  É insegura  
5. (    )  É muito insegura   

45.  Importância das atividades de treinamento e desenvolvimento para o seu desempenho 
profissional: 

1. (    ) Muitíssimo importante 
2. (    ) Muito importante  
3. (    ) Importante 
4. (    ) Não é muito importante 
5. (    ) Não tem importância 

46.  Como você avalia seu salário em relação ao que você faz nessa empresa? 
1. (    ) Muito alto 
2. (    ) Alto 
3. (    ) Justo  
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4. (    ) Baixo 
5. (    ) Muito baixo 

47.  Como você avalia seu salário em comparação com outros profissionais em posição similar à 
sua? 
A.  Na CSA                                                        B. Em relação ao mercado 

1.  (    )  Muito alto                                                      1.  (    )  Muito alto 
2.  (    )  Alto                                                                2.  (    )  Alto 
3   (    )  Equivalente                                                    3.  (    )  Equivalente 
4.  (    )  Baixo                                                              4.  (    )  Baixo 
5.  (    )  Muito baixo                                                    5.  (    )  Muito baixo 

48.  Se você tivesse a opção de escolher, mantendo o seu salário atual, qual ocupação você 

preferiria: 

       1. (    ) Cargo de chefia                                              2. (    ) Cargo técnico 

49.  Como você avalia seu conhecimento sobre a vida financeira da CSA? 

1. (    ) Conhece profundamente 
2. (    ) Grande conhecimento 
3. (    ) Conhece pouco 
4. (    ) Conhece muito pouco 
5. (    ) Desconhece 

50.  Considerando sua posição na empresa, você acha que possui autonomia e autoridade para tomar 

decisões? 

1. (    )  Sim                              2. (    ) Não 
51.  Você já pensou em trabalhar por conta própria? 

1. (    )  Sim                              2. (    ) Não 
52.  Qual importância do seu salário para sua sobrevivência? 

1. (    ) Indispensável 
2. (    ) De grande importância 
3. (    ) Importante 
4. (    ) De pouca importante 
5. (    ) Sem importância 

53.  Você já esteve desempregado alguma vez? 

1. (    )  Sim                              2. (    ) Não 
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SEÇÃO III – DADOS PESSOAIS  

Nesta seção busca-se conhecer os dados pessoais dos participantes da pesquisa. Vale 
reforçar que não há interesse na identificação individual de cada um, mas sim traçar o 
perfil geral do grupo. Assinale as questões abaixo com um “X” dentro dos parênteses 

correspondentes, marcando somente uma alternativa. Favor responder todas as questões. 

 
54. Sexo: 

1.  (    )  Masculino   2.  (    ) Feminino 
55. Faixa etária: 

1. (    ) Abaixo de 30 anos 
2. (    ) 31 a 35 anos 
3. (    ) 36 a 40 anos 
4. (    ) 41 a 50 anos 
5. (    ) Acima de 50 anos 

56. Estado civil:  
1. (    ) Solteiro (a) 
2. (    ) Casado (a)  
3. (    ) Separado (a) / Divorciado (a) 
4. (    ) Viúvo (a) 

57. Tem filhos? 
1. (    ) Não                                                    2. (    ) Sim. Quantos?: ______________ 

58. Qual é o seu grau de escolaridade? 
1. (    ) até 2º grau incompleto 
2. (    ) 2º grau completo. Curso: _____________________________________ 
3. (    ) Superior incompleto. Curso: __________________________________ 
4. (    ) Superior completo. Curso: ___________________________________ 
5. (    ) Pós-graduação (especialização, mestrado, doutorado): Curso: _________ 

 
59. Marque abaixo as atividades que você possui fora da CSA. 

1. (    ) Lazer (esporte, eventos culturais, viagens) 
2. (    ) Estudo / leituras 
3. (    ) Trabalho comunitário 
4. (    ) Outra: ___________________________________________________________ 
5. (    )  Não possui 
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SEÇÃO IV – DADOS FUNCIONAIS 

Nesta seção busca-se informações funcionais dos participantes da pesquisa. Vale reforçar que 
o objetivo é traçar o perfil geral do grupo. Complete as questões ou assinale com um “X”, 
dentro dos parênteses correspondentes. Todas as perguntas são importantes, portanto, não 
as deixe sem respostas. 
 
60. Cargo atual que você ocupa: 

1. (    ) Gerente Geral 
2. (    ) Gerente de Divisão 
3. (    ) Gerente de Seção 
4. (    ) Analista/especialista (nível superior) 

61. Caso você ocupe algum cargo de chefia, foi por escolha pessoal? 
1. (    )  Sim                              2. (    ) Não 

62. Caso tem respondido sim na questão anterior, por quê? 
1. (    )  Necessidades pessoais 
2. (    ) Status / prestígio 
3. (    ) Poder 
4. (    ) Possibilidade de progresso na carreira 
5. (    ) Processo natural de promoção 
6. (    )  Outra razão:  ___________________________________________________ 

63. Seu posto de trabalho está diretamente ligado à produção? 
1. (    )  Sim                              2. (    ) Não 

64. Tempo de trabalho na CSA: 
1. (    ) Menos de 05 anos 
2. (    ) De 05 a 10 anos 
3. (    ) De 11 a 15 anos 
4. (    ) De 16 a 20 anos 
5. (    ) De 21 a 25 anos 
6. (    ) Mais de 25 anos 

65. Há quanto tempo você exerce sua função atual? 
1. (    ) Menos de 02 anos 
2. (    ) De 02 a 05 anos 
3. (    ) De 06 a 10 anos 
4. (    ) De 11 a 20 anos 
5. (    ) De 21 a 25 anos 
6. (    ) Mais de 25 anos 

66. Qual é seu nível salarial (salário + benefícios pessoais)?  
1. (    )  Até 5 salários mínimos (até R$1.200,00) 
2. (    )  De 5 a 10 salários mínimos (de R$1.200,00 a R$2.400,00) 
3. (    )  De 10 a 15 salários mínimos (de R$2.400,00 a R$3.600,00) 
4. (    )  De 15 a 20 salários mínimos (de R$3.600,00 a R$4.800,00) 
5. (    )  De 20 a 30 salários mínimos (de R$4.800,00 a R$7.200,00) 
6. (    )  Acima de 30 salários mínimos (acima de R$7.200,00) 
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67. A quais entidades de classe você é associado? 
1. (    )  Sindicato 
2. (    )  Conselho Profissional 
3. (    )  Outras: _______________________________________ 

68. Suas expectativas profissionais em relação à CSA foram atendidas? 
1. (    ) Nada ou nenhuma (0%) 
2. (    ) Pouco (25%) 
3. (    ) Razoavelmente (50%) 
4. (    ) Bastante (75%) 
5. (    )  Totalmente (100%) 

69. Considerando as expectativas que você tinha antes de ocupar seu cargo, como se sente quanto à 
sua situação atual? 

1. (    ) Extremamente insatisfeito 
2. (    ) Insatisfeito 
3. (    ) Nem insatisfeito, nem satisfeito 
4. (    ) Satisfeito 
5. (    ) Extremamente satisfeito.  

70 Caso queira, cite alguns pontos de melhoria nas condições de trabalho na CSA que você 
considera importantes no estabelecimento do vínculo com a organização.  
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________ 
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ANEXO C – Tabelas de distribuição dos respondentes 
 
 

Tabela 22: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I 
“ Relação com a Organização e o Trabalho” 

 
continua... 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
1. A CSA merece minha lealdade. 0,0 0,6 1,2 17,4 80,8 172 
2. A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 0,0 0,0 8,1 29,1 62,8 172 
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a CSA. 12,2 41,9 22,7 15,1 8,1 172 
4. Conversando com amigos, eu me refiro à CSA como uma grande empresa para a qual é 

ótimo trabalhar. 0,0 0,0 2,3 26,7 70,9 172 
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 83,1 15,1 1,7 0,0 0,0 172 
6. Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 

desempenho de minha função. 0,0 1,2 10,5 51,2 37,2 172 
7. Esta minha profissão é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 1,2 5,2 40,1 36,0 17,4 172 
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da esperada 

normalmente, para ajudar a empresa a ser bem–sucedida.  0,0 0,6 3,5 34,9 61,0 172 
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão que atuo. 0,0 2,9 11,0 46,5 39,5 172 

10. Eu devo muito à CSA. 2,9 5,8 22,1 40,7 28,5 172 
11. Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 0,0 7,6 25,7 42,7 24,0 172 
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Tabela 22: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  

 “ Relação com a Organização e o Trabalho” 
 

continua... 
  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
12. Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 1,7 5,8 49,4 43,0 172 
13. Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora. 12,2 19,2 31,4 22,7 14,5 172 
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 0,0 1,7 10,5 37,8 50,0 172 
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para  trabalhar, comparando com outras 

organizações que considerei na época da contratação. 0,0 0,0 2,9 31,4 65,7 172 
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 64,5 28,5 4,1 1,2 1,7 172 
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 1,2 5,3 14,0 49,1 30,4 172 
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 0,0 0,0 2,9 32,6 64,5 172 
19. Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. 0,0 0,0 0,6 20,9 78,5 172 
20. Eu realmente sinto os problemas da CSA como se fossem meus. 0,0 2,3 13,4 50,6 33,7 172 
21. Eu me sentiria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 1,2 4,1 20,9 37,8 36,0 172 
22. Eu sinto um forte senso de integração com a CSA. 1,2 0,0 7,0 46,5 45,3 172 
23. Freqüentemente eu discordo das políticas da CSA em assuntos importantes relacionados 

com os trabalhadores. 30,2 44,8 12,8 7,6 4,7 172 
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Tabela 22: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  
 “ Relação com a Organização e o Trabalho” 

 
conclusão 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 

continuaria exercendo a minha profissão. 4,1 13,4 33,1 34,9 14,5 172 
25. Mesmo se eu quisesse, seria difícil para mim deixar a CSA agora. 2,9 8,1 25,6 43,0 20,3 172 
26. Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,6 1,7 11,6 43,6 42,4 172 
27. Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 4,1 19,2 26,2 39,5 11,0 172 
28. Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para trabalhar. 1,2 6,4 25,0 39,5 27,9 172 
29. Se eu decidisse deixar a CSA agora, minha vida ficaria desestruturada. 9,9 25,0 26,7 29,7 8,7 172 
30. Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a opção de trabalhar 

em outro lugar. 23,3 41,9 28,5 5,2 1,2 172 
31. Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que ganho, eu 

provavelmente escolheria uma diferente da atual. 31,4 39,0 18,6 8,1 2,9 172 
32. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na minha profissão atual. 39,0 36,6 12,2 9,9 2,3 172 
33. Sinto que não seria certo deixar a CSA agora, mesmo que fosse uma vantagem para mim. 7,0 22,7 39,0 22,1 9,3 172 
34. Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 

imediatas de emprego. 19,8 39,5 17,4 15,1 8,1 172 
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Tabela 23: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  
 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente geral 

 
continua... 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
1. A CSA merece minha lealdade. 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4 7 
2. A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 0,0 0,0 0,0 14,3 85,7 7 
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a CSA. 0,0 57,1 14,3 14,3 14,3 7 
4. Conversando com amigos, eu me refiro à CSA como uma grande empresa para a qual é 

ótimo trabalhar. 0,0 0,0 14,3 28,6 57,1 7 
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 85,7 14,3 0,0 0,0 0,0 7 
6. Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 

desempenho de minha função. 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9 7 
7. Esta minha profissão é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 0,0 0,0 28,6 42,9 28,6 7 
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da esperada 

normalmente, para ajudar a empresa a ser bem–sucedida.  0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 7 
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão que atuo. 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 7 

10. Eu devo muito à CSA. 0,0 0,0 14,3 42,9 42,9 7 
11. Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 0,0 14,3 28,6 42,9 14,3 7 
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Tabela 23: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I 
 “Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente geral 

 
continua... 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
12. Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9 7 
13. Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora. 0,0 42,9 28,6 28,6 0,0 7 
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4 7 
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para  trabalhar, comparando com outras 

organizações que considerei na época da contratação. 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1 7 
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 42,9 57,1 0,0 0,0 0,0 7 
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 0,0 0,0 14,3 71,4 14,3 7 
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 0,0 0,0 0,0 42,9 57,1 7 
19. Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. 0,0 0,0 0,0 28,6 71,4 7 
20. Eu realmente sinto os problemas da CSA como se fossem meus. 0,0 0,0 0,0 85,7 14,3 7 
21. Eu me sentiria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 0,0 0,0 28,6 42,9 28,6 7 
22. Eu sinto um forte senso de integração com a CSA. 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9 7 
23. Freqüentemente eu discordo das políticas da CSA em assuntos importantes relacionados 

com os trabalhadores. 28,6 42,9 14,3 14,3 0,0 7 
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Tabela 23: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  

 “Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente geral 
 

conclusão 
  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 

continuaria exercendo a minha profissão. 0,0 14,3 42,9 42,9 0,0 7 
25. Mesmo se eu quisesse, seria difícil para mim deixar a CSA agora. 0,0 14,3 28,6 28,6 28,6 7 
26. Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 7 
27. Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 14,3 28,6 14,3 28,6 14,3 7 
28. Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para trabalhar. 0,0 0,0 14,3 85,7 0,0 7 
29. Se eu decidisse deixar a CSA agora, minha vida ficaria desestruturada. 0,0 71,4 28,6 0,0 0,0 7 
30. Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a opção de trabalhar 

em outro lugar. 28,6 42,9 14,3 0,0 14,3 7 
31. Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que ganho, eu 

provavelmente escolheria uma diferente da atual. 28,6 57,1 14,3 0,0 0,0 7 
32. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na minha profissão atual. 42,9 57,1 0,0 0,0 0,0 7 
33. Sinto que não seria certo deixar a CSA agora, mesmo que fosse uma vantagem para mim. 0,0 14,3 28,6 28,6 28,6 7 
34. Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 

imediatas de emprego. 0,0 57,1 14,3 28,6 0,0 7 
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Tabela 24: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  
 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de divisão 

 
continua... 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
1. A CSA merece minha lealdade. 0,0 0,0 0,0 6,3 93,8 16 
2. A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 0,0 0,0 0,0 12,5 87,5 16 
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a CSA. 0,0 56,3 37,5 6,3 ,0 16 
4. Conversando com amigos, eu me refiro à CSA como uma grande empresa para a qual é 

ótimo trabalhar. 0,0 0,0 0,0 12,5 87,5 16 
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 87,5 12,5 0,0 0,0 0,0 16 
6. Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 

desempenho de minha função. 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 16 
7. Esta minha profissão é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 0,0 0,0 37,5 25,0 37,5 16 
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da esperada 

normalmente, para ajudar a empresa a ser bem–sucedida.  0,0 0,0 0,0 12,5 87,5 16 
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão que atuo. 0,0 0,0 0,0 37,5 62,5 16 
10. Eu devo muito à CSA. 0,0 0,0 6,3 43,8 50,0 16 
11. Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 0,0 0,0 37,5 25,0 37,5 16 
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Tabela 24: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I 
 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de divisão 

 
continua... 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
12. Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 0,0 12,5 37,5 50,0 16 
13. Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora. 0,0 6,3 31,3 31,3 31,3 16 
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 0,0 0,0 0,0 31,3 68,8 16 
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para  trabalhar, comparando com outras 

organizações que considerei na época da contratação. 0,0 0,0 12,5 25,0 62,5 16 
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 68,8 31,3 0,0 0,0 0,0 16 
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 0,0 0,0 12,5 50,0 37,5 16 
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 0,0 0,0 0,0 18,8 81,3 16 
19. Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 16 
20. Eu realmente sinto os problemas da CSA como se fossem meus. 0,0 0,0 6,3 25,0 68,8 16 
21. Eu me sentiria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 0,0 0,0 12,5 31,3 56,3 16 
22. Eu sinto um forte senso de integração com a CSA. 0,0 0,0 6,3 43,8 50,0 16 
23. Freqüentemente eu discordo das políticas da CSA em assuntos importantes relacionados 

com os trabalhadores. 37,5 31,3 0,0 18,8 12,5 16 
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Tabela 24: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção  
“ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de divisão 

 
conclusão 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 

continuaria exercendo a minha profissão. 0,0 0,0 31,3 50,0 18,8 16 
25. Mesmo se eu quisesse, seria difícil para mim deixar a CSA agora. 0,0 6,3 0,0 87,5 6,3 16 
26. Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 16 
27. Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 18,8 0,0 25,0 50,0 6,3 16 
28. Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para trabalhar. 0,0 0,0 12,5 37,5 50,0 16 
29. Se eu decidisse deixar a CSA agora, minha vida ficaria desestruturada. 6,3 31,3 18,8 31,3 12,5 16 
30. Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a opção de trabalhar 

em outro lugar. 12,5 56,3 31,3 0,0 0,0 16 
31. Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que ganho, eu 

provavelmente escolheria uma diferente da atual. 37,5 43,8 18,8 0,0 0,0 16 
32. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na minha profissão atual. 50,0 37,5 0,0 12,5 0,0 16 
33. Sinto que não seria certo deixar a CSA agora, mesmo que fosse uma vantagem para mim. 0,0 12,5 25,0 37,5 25,0 16 
34. Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 

imediatas de emprego. 37,5 31,3 6,3 18,8 6,3 16 
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Tabela 25: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  

 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de seção 
 

continua... 
  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
1. A CSA merece minha lealdade. 0,0 0,0 0,0 3,2 96,8 31 
2. A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 0,0 0,0 0,0 3,2 96,8 31 
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a CSA. 16,1 29,0 22,6 25,8 6,5 31 
4. Conversando com amigos, eu me refiro à CSA como uma grande empresa para a qual é 

ótimo trabalhar. 0,0 0,0 0,0 3,2 96,8 31 
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 93,5 6,5 0,0 0,0 0,0 31 
6. Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 

desempenho de minha função. 0,0 0,0 0,0 38,7 61,3 31 
7. Esta minha profissão é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 0,0 9,7 19,4 51,6 19,4 31 
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da esperada 

normalmente, para ajudar a empresa a ser bem–sucedida.  0,0 0,0 0,0 6,5 93,5 31 
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão que atuo. 0,0 0,0 3,2 25,8 71,0 31 

10. Eu devo muito à CSA. 3,2 0,0 16,1 38,7 41,9 31 
11. Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 0,0 3,2 19,4 38,7 38,7 31 
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Tabela 25: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  

“ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de seção 
 

continua... 
  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
12. Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 0,0 0,0 22,6 77,4 31 
13. Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora. 19,4 19,4 16,1 19,4 25,8 31 
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 0,0 0,0 0,0 19,4 80,6 31 
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para  trabalhar, comparando com outras 

organizações que considerei na época da contratação. 0,0 0,0 0,0 6,5 93,5 31 
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 87,1 12,9 0,0 0,0 0,0 31 
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 0,0 3,2 9,7 41,9 45,2 31 
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 0,0 0,0 0,0 9,7 90,3 31 
19. Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. 0,0 0,0 0,0 3,2 96,8 31 
20. Eu realmente sinto os problemas da CSA como se fossem meus. 0,0 0,0 3,2 32,3 64,5 31 
21. Eu me sentiria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 0,0 0,0 3,2 32,3 64,5 31 
22. Eu sinto um forte senso de integração com a CSA. 3,2 0,0 0,0 19,4 77,4 31 
23. Freqüentemente eu discordo das políticas da CSA em assuntos importantes relacionados 

com os trabalhadores. 48,4 29,0 6,5 9,7 6,5 31 
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Tabela 25: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I 
 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de seção 

 
conclusão 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 

continuaria exercendo a minha profissão. 6,5 16,1 32,3 22,6 22,6 31 
25. Mesmo se eu quisesse, seria difícil para mim deixar a CSA agora. 3,2 6,5 25,8 32,3 32,3 31 
26. Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,0 3,2 0,0 32,3 64,5 31 
27. Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 3,2 12,9 32,3 45,2 6,5 31 
28. Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para trabalhar. 0,0 6,5 9,7 41,9 41,9 31 
29. Se eu decidisse deixar a CSA agora, minha vida ficaria desestruturada. 9,7 25,8 22,6 29,0 12,9 31 
30. Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a opção de trabalhar 

em outro lugar. 38,7 32,3 25,8 3,2 0,0 31 
31. Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que ganho, eu 

provavelmente escolheria uma diferente da atual. 41,9 45,2 6,5 3,2 3,2 31 
32. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na minha profissão atual. 58,1 25,8 3,2 6,5 6,5 31 
33. Sinto que não seria certo deixar a CSA agora, mesmo que fosse uma vantagem para mim. 3,2 19,4 51,6 19,4 6,5 31 
34. Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 

imediatas de emprego. 25,8 35,5 6,5 16,1 16,1 31 
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Tabela 26: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  

 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de especialista 
 

continua... 
  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
1. A CSA merece minha lealdade. 0,0 0,8 1,7 22,0 75,4 118 
2. A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 0,0 0,0 11,9 39,0 49,2 118 
3. Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a CSA. 13,6 42,4 21,2 13,6 9,3 118 
4. Conversando com amigos, eu me refiro à CSA como uma grande empresa para a qual é 

ótimo trabalhar. 0,0 0,0 2,5 34,7 62,7 118 
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 79,7 17,8 2,5 0,0 0,0 118 
6. Esta empresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 

desempenho de minha função. 0,0 1,7 15,3 54,2 28,8 118 
7. Esta minha profissão é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 1,7 5,1 46,6 33,1 13,6 118 
8. Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforço, além da esperada 

normalmente, para ajudar a empresa a ser bem–sucedida.  0,0 0,8 5,1 43,2 50,8 118 
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissão que atuo. 0,0 4,2 15,3 51,7 28,8 118 

10. Eu devo muito à CSA. 3,4 8,5 26,3 40,7 21,2 118 
11. Eu gosto demais da minha profissão para largá-la. 0,0 9,4 25,6 46,2 18,8 118 
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Tabela 26: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  
 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de especialista 

 
continua... 

  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
12. Eu julgo que os meus valores são muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 2,5 6,8 57,6 33,1 118 
13. Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora. 12,7 19,5 35,6 22,0 10,2 118 
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 0,0 2,5 15,3 44,1 38,1 118 
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para  trabalhar, comparando com outras 

organizações que considerei na época da contratação. 0,0 0,0 2,5 38,1 59,3 118 
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissão. 59,3 30,5 5,9 1,7 2,5 118 
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 1,7 6,8 15,4 49,6 26,5 118 
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo às pessoas que sou parte da CSA. 0,0 0,0 4,2 39,8 55,9 118 
19. Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa. 0,0 0,0 0,8 28,0 71,2 118 
20. Eu realmente sinto os problemas da CSA como se fossem meus. 0,0 3,4 17,8 56,8 22,0 118 
21. Eu me sentiria muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira à CSA. 1,7 5,9 26,3 39,8 26,3 118 
22. Eu sinto um forte senso de integração com a CSA. 0,8 0,0 9,3 53,4 36,4 118 
23. Freqüentemente eu discordo das políticas da CSA em assuntos importantes relacionados 

com os trabalhadores. 24,6 50,8 16,1 5,1 3,4 118 
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Tabela 26: Distribuição dos respondentes quanto às respostas dadas a cada uma das questões pertencentes à Seção I  

 “ Relação com a Organização e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de especialista 
 

conclusão 
  Escala de respostas (%)  

Nº Questões 1 2 3 4 5 Total 
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 

continuaria exercendo a minha profissão. 4,2 14,4 33,1 35,6 12,7 118 
25. Mesmo se eu quisesse, seria difícil para mim deixar a CSA agora. 3,4 8,5 28,8 40,7 18,6 118 
26. Na situação atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,8 1,7 16,9 44,1 36,4 118 
27. Na situação atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 1,7 22,9 25,4 37,3 12,7 118 
28. Para mim, esta organização é a melhor de todas as organizações para trabalhar. 1,7 7,6 31,4 36,4 22,9 118 
29. Se eu decidisse deixar a CSA agora, minha vida ficaria desestruturada. 11,0 21,2 28,8 31,4 7,6 118 
30. Se eu já não tivesse dado tanto de mim à CSA, eu poderia considerar a opção de trabalhar 

em outro lugar. 20,3 42,4 29,7 6,8 0,8 118 
31. Se eu pudesse escolher uma profissão que me pagasse o mesmo que ganho, eu 

provavelmente escolheria uma diferente da atual. 28,0 35,6 22,0 11,0 3,4 118 
32. Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu não escolheria trabalhar na minha profissão atual. 32,2 38,1 16,9 11,0 1,7 118 
33. Sinto que não seria certo deixar a CSA agora, mesmo que fosse uma vantagem para mim. 9,3 25,4 38,1 20,3 6,8 118 
34. Uma das poucas conseqüências negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 

imediatas de emprego. 16,9 40,7 22,0 13,6 6,8 118 
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