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RESUMO

Para fazer face a crescente competicdo a que sdo submetidas, as organizacdes, em todo o
mundo, tém procurado implementar diferentes estratégias de modernizagdo, tanto no plano
tecnoldgico como no organizacional. Nessa tentativa de adequar-se a esse novo ambiente,
tém buscado diferenciais competitivos que possam ser mantidos. Entretanto, essas estratégias
se frustram ou perdem sua efetividade caso ndo disponham de um patrimonio humano
comprometido com a organizacdo e com seu proprio trabalho. Neste contexto, as pesquisas
sobre o comprometimento no trabalho tém se revelado pertinentes, sendo objeto de estudo
para um grande numero de administradores e pesquisadores. Visando oferecer sua
contribuicdo a discussdo do assunto, este trabalho foi realizado em uma grande empresa
siderurgica brasileira, altamente competitiva, inserida no mercado mundial de semi-acabados,
reconhecida como a maior exportadora mundial de placas de aco. Valendo-se de modelos ja
testados e validados, foram pesquisados os graus de comprometimento dos gerentes (trés
grupos) e especialistas, todos de nivel superior, que ocupam posi¢fes importantes na empresa.
Participaram da pesquisa 172 profissionais. Foram analisadas cinco dimensbes do
comprometimento no trabalho, sendo duas referentes aos focos — comprometimento
organizacional e comprometimento com a carreira — e trés referentes aos componentes —
afetivo, normativo e instrumental — do comprometimento com a organiza¢do. Para a
determinacdo de perfis diferenciados dos profissionais pesquisados quanto ao grau de
comprometimento, foi utilizada a metodologia de analise de conglomerados — cluster, de duas
maneiras diferentes: a) tomando-se as cinco dimensdes analisadas, simultaneamente; e b)
tomando-se, separadamente, as duas dimensdes referentes aos focos e as trés dimensoes
referentes aos componentes. Os resultados encontrados indicaram um duplo
comprometimento com a organizacao e com a carreira, revelando, também, que para 0s quatro
grupos pesquisados existe alto grau de comprometimento, prevalecendo para os focos o
comprometimento com a organizacdo e, para 0s componentes, 0 comprometimento afetivo.
Por fim, sdo apresentadas as implicacGes académicas e praticas, bem como as limitacbes e
recomendacdes para futuras pesquisas.

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

organizacional; 4. Administracao.



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. INTRODUCAO

A medida que sdo eliminadas as barreiras ao comércio internacional e diminui a
interferéncia dos governos nas atividades produtivas, as empresas, em todo o
mundo, tém sido colocadas diante de uma competicdo crescente, em nivel tanto
nacional como internacional, o que tem requerido delas estratégias bem
fundamentadas, andlises mais sofisticadas e maior rapidez na passagem do

planejamento para a agao.

Na tentativa de adequar-se a esse novo ambiente, as empresas tém buscado
desenvolver diferenciais competitivos que possam ser mantidos, melhorar cada vez
mais seu desempenho, reduzir custos, inovar processos e produtos, e assegurar

melhoria continua de produtividade e qualidade.

A busca desses diferenciais competitivos passa a fazer parte integrante da
estratégia das organiza¢fes. Segundo Hunt (2002), toda empresa tem recursos que
se apresentam como unicos no mercado, sendo dificeis de serem copiados, 0 que

pode constituir-se em importante vantagem competitiva.

De acordo com Bastos (1998), o que sobressai nesse contexto é a necessidade de
possuir uma forca de trabalho que esteja permanentemente comprometida com 0s
objetivos da empresa. Ainda segundo o autor, “as inovagfes tecnoldgicas se
frustram ou perdem a sua for¢a caso a organizacao nao disponha de um patrimoénio

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

Essa visdo de empregados comprometidos como fator responsavel pelo sucesso do
negocio é defendida por Pfeffer e Veiga (1999) ao afirmarem que a maneira pela
qual as empresas administram seu patriménio 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 assisténcia ao cliente e outras
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consequéncias relacionadas com a performance financeira. Para eles, “o0s
administradores hoje devem comecar a levar a sério o adagio muito ouvido e ainda
frequentemente ignorado de que as pessoas S40 0 NOSSO Mmaior patriménio”
(PFEFFER e VEIGA, 1999, p. 37)% Ao colocarem a participacdo do elemento
humano como fator cada vez mais importante para que a empresa alcance seus
objetivos, argumentam que a estratégia centrada nos trabalhadores € uma
importante fonte de vantagem competitiva, porque, diferentemente da tecnologia,

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

Mowday (1998), ao fazer uma andlise critica sobre o desenvolvimento dos estudos
do comprometimento organizacional desde o inicio da década de 1970, afirma que
h& uma clara evidéncia do progresso no entendimento do comprometimento do
empregado para com a organizacdo, ndo sO conceitualmente como também em
termos praticos, e das consequUéncias positivas para as organizacdes de terem
empregados comprometidos. Ainda de acordo com o autor, h& evidéncias para as
organizagbes que procuram alto desempenho de que estratégias de recursos
humanos voltadas para alto comprometimento podem produzir retorno econdémico
superior. Nessa perspectiva, o comprometimento do empregado € muito importante,
porque pode resultar em vantagem competitiva e sucesso financeiro (MOWDAY
1998, p. 395).

Ao mesmo tempo, porém, em que € salientada a importancia do elemento humano
para a manutencdo de um diferencial competitivo para as empresas, as profundas
alteragbes ocorridas nos contextos organizacionais nos ultimos anos — citando-se,
entre outras, aumento da competicdo internacional, rapido desenvolvimento da
tecnologia da informacdo, reengenharia, downsizing, terceirizacdo, servicos
temporérios — fizeram com que os empregos ndo mais atendessem as demandas
pessoais de seguranca e estabilidade. Em consequiéncia, os empregados tém sido
alertados para a necessidade de se manterem “empregaveis” (Meyer e Allen, 1997
p. 5), para poderem, na eventualidade de uma dispensa, ter condicbes de se

colocarem em nova empresa. A manutencdo 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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individuo olhe mais para si mesmo, decorrendo dai perda com relacdo a sua
dedicacdo a empresa. Isto, segundo Meyer e Allen (1997, p. 5), pode levar a uma
compreensao erronea de nao 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 razdo das alteracbes impostas a cultura e ao contexto
organizacional, Baruch (1998) defende o ponto de vista de que o comprometimento
da organizacdo com o0 empregado €, talvez, mais importante do que o
comprometimento do empregado com a organizacéo. A aplicacdo bastante difundida
do downsizing nos ultimos anos deixa um sentimento de que as organizacdes foram
incapazes de dar a seus empregados a mesma lealdade que elas dizem pretender
receber deles. “Se a organizacdo deixa de ser percebida como preocupada com o
bem estar de seus empregados, ndo havera motivo para que eles mantenham um
comprometimento com a organizacdo como parte do contrato psicologico”
(BARUCK, 1998, p. 138).

Com os empregos passando a ndo mais atender a essas demandas de seguranca 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 unica empresa. De acordo com esse ponto de vista, Robbins (2002, p. 67)
afirma que: “o contrato informal de lealdade que existia ha 20 anos entre
empregados e empregadores esta seriamente abalado, e a idéia de um empregado
permanecer em uma unica organizacao pela maior parte da sua carreira esta ficando
obsoleta”. Segundo Rousseau (1997), nesse novo relacionamento no trabalho as
mensuracdes do vinculo empregado—empresa tornam-se problematicas, podendo o
comprometimento com a carreira transformar-se em uma variavel mais relevante que

0 comprometimento organizacional.

E justamente neste contexto de profundas mudancas organizacionais, todavia, que o
estudo do comprometimento mantém-se atual e necessério. Bastos (1998), em uma
pesquisa sobre as relagbes entre comprometimento e mudancas organizacionais,

afirma;
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Na realidade, o contexto de turbuléncia e mudanca, mais do que amortecer
0 interesse tem estimulado a investigagdo do tema. A convic¢édo de que o
presente momento é fecundo para gerar conhecimentos significativos sobre
0 vértice que une individuos, trabalho e organizacdo, tem-nos levado a
investigar a natureza e os fatores associados a emergéncia de vinculos de
compromisso entre trabalhadores e diferentes aspectos do seu mundo do
trabalho.

(BASTOS, 1998, p. 1)

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

comprometimento no trabalho com os seguintes argumentos:

a)

b)

As organizacdes ficaram menores e mais flexiveis, tornando ainda mais
importantes aqueles que la permaneceram. “Uma vez que a ‘gordura’ foi
cortada, os empregados remanescentes representam o ‘coracdo, cérebro e
musculos’ da organizacdo”. Com o achatamento da hierarquia organizacional,
mais responsabilidades estdo sendo dadas aos individuos na tomada de
decisbes e na administracdo de suas atividades diarias, algo que o
comprometimento assegura,;

Mesmo as organizagdes que mantém servigos terceirizados deverao estar
preocupadas com o comprometimento dos funcionarios contratados. Ainda
gue o comprometimento seja diferente, o sucesso da organizacdo dependera
deles. Portanto, também neste caso € importante conhecer como se
desenvolve o comprometimento; e

O comprometimento desenvolve-se naturalmente, havendo razdo para se
acreditar que as pessoas necessitam estar comprometidas com alguma coisa
— 0 oposto de comprometimento é a alienacdo, que € prejudical a saude. Se
se tornar menos comprometido com a organizagdo, o empregado pode
canalizar esse recurso em outra direcdo; por exemplo, carreira, grupos de
voluntérios, hobbies etc. Além do mais, sendo de importancia o entendimento
do bem-estar do individuo, as consequéncias comportamentais desse
comprometimento podem ter implicagcbes para a relacao entre o empregado e
a organizacao. Por exemplo, empregados que sao relutantes em desenvolver
um comprometimento com uma organizacdo que nao pode lhes dar
reciprocidade de tratamento poderdo tornar-se comprometidos com sua

carreira/profissao.
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Nessa perspectiva, tornam-se patentes a relevancia e a atualidade das pesquisas
sobre como os individuos articulam seus niveis de comprometimento com os
diferentes aspectos de seu ambiente de trabalho. Mais precisamente, a pesquisa
sobre 0 comprometimento com a organizacdo e com a carreira/profissdo é vista
como muito importante no atual contexto. Bastos, Correa e Lira (1998) assim se

reportam ao assunto:

Embora seja uma questdo posta ha varios anos, o dilema organizacdo —
profissdo assume, hoje, papel destacado quando se pensa os vinculos do
trabalhador no seio das profundas reestruturacfes organizacionais e das
hierarquias das carreiras. [...] Encontramo-nos, pois, em um momento
especialmente singular para a investigacdo de como, simultaneamente, 0s
trabalhadores articulam o0s seus vinculos - afetivos, cognitivos e
comportamentais — com a sua organiza¢do e com a sua profisséo/carreira.

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

Constitui objetivo desta pesquisa realizar a analise, no ambito de uma grande
empresa siderurgica — Companhia Siderurgica Alfa (nome ficticio) —, do grau de
comprometimento com a empresa e com a carreira de duas categorias de
empregados — gerentes e especialistas — que ocupam posi¢cdes importantes para a
manutencdo de diferenciais competitivos em sua area de atuagcdo e necessarios a

obtencéo de resultados empresariais positivos.

Vérios foram os fatores que justificaram a escolha da Companhia Siderargica Alfa
para a realizacdo desta pesquisa: a) a siderurgia brasileira é competitiva
internacionalmente (Vasconcellos e Lee, 1999), e a Companhia Siderurgica Alfa é a
maior produtora mundial de placas de aco?® detendo cerca de 20% do mercado
global; b) para assegurar essa forte participagdo no mercado mundial de placas de
aco, a empresa precisa manter-se atualizada tecnologicamente, operar com baixo
custo de producéo e trabalhar com uma qualidade do produto segundo padrées
internacionais; ¢) a Companhia Siderurgica Alfa, constituida em junho de 1976 como
uma joint-venture de controle estatal, foi privatizada em julho de 1992, passando,

como todas as outras empresas siderirgicas brasileiras privatizadas, por um

3 . . N N - N x
Placas de ago — produto semi-acabado que, apds relaminacao, serve as mais diversas aplica¢des, destacando-se: produgao
de automdveis e autopegas, tubos, gasodutos e oleodutos, eletrodomésticos, embalagens, indUstria naval e construcao civil,
dentre outras.
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processo de reestruturacdo, modernizacao tecnoldgica 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
modificagdes em sua estrutura organizacional ao longo desses onze anos, como
reducao de seu efetivo e de seus niveis hierarquicos e terceirizacdo de operacoes e

servicos fora do seu ndcleo central de producéo.

A opgao por limitar a pesquisa aos gerentes e especialistas prende-se a dois fatores:
primeiro, pelo fato de essas duas categorias exercerem importancia estratégica na
obtencéo dos resultados que irdo permitir a empresa alcancar e manter os objetivos
almejados (conforme explicitado pela chefia e assessores da &rea de Administracao
de Recursos Humanos da organizagdo pesquisada, que considera, ainda, segundo
uma viséo estratégica de Administracdo de Recursos Humanos, serem essas duas
categorias, funcionalmente, muito préximas uma da outra); segundo, por serem 0s
responsaveis pela gestdo das mudancas ocorridas apdés a privatizagédo, sofrendo, no

entanto, a consequéncia direta das mesmas.

A analise realizada levou em conta os comprometimentos com a organizacao e com
a carreira e os componentes afetivo, instrumental e normativo. Para o levantamento
desses multiplos comprometimentos, adotaram-se o0s 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 esta estruturado em seis capitulos: Introducdo; Referencial
Teodrico; O Setor Siderurgico Brasileiro e a Empresa Pesquisada; Metodologia;

Andlise e Interpretacdo dos Dados; e Concluséao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

7

A fundamentacdo teorica que d& sustentacdo a este trabalho € apresentada em
duas partes: na primeira, € feita uma analise da teoria sobre o comprometimento
organizacional, abordando as suas principais vertentes conceituais, com énfase
naqueles pesquisadores reconhecidos na literatura internacional e nos
pesquisadores brasileiros cujos estudos déo 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 individuos,
grupos e estrutura organizacional no comportamento nas organizagbes €
denominado Comportamento Organizacional. Segundo Bastos (1994, p. 18), “o0
conceito de comprometimento insere-se na longa tradicdo dos estudos que buscam
identificar e compreender fatores pessoais que determinam o0 comportamento
humano no trabalho, integrando uma subarea denominada de atitudes frente ao
trabalho”. Essas atitudes refletem como um individuo se sente em relacdo a alguma
coisa. Apesar de uma pessoa poder manifestar um grande numero de atitudes, o
estudo do comportamento do individuo nas organizacfes volta sua atencdo para um
namero muito restrito delas. Interessam para o comportamento organizacional as
avaliacdes positivas ou negativas que o trabalhador tem em relagdo aos diversos
aspectos do seu ambiente de trabalho, sendo que a maior parte das pesquisas tem
focalizado trés tipos de atitudes: satisfacdo com o trabalho; envolvimento com o

trabalho; e comprometimento organizacional.

2.2 Comprometimento organizacional

Comprometimento, como um construto, difere do conceito de satisfagdo com o

trabalho por ser mais completo, refletindo uma resposta afetiva a organizacdo como
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um todo. Conforme Meyer e Allen (1979, p. 226), comprometimento enfatiza o
vinculo com a organizacao, incluindo seus objetivos e valores, enquanto a satisfacéo

enfatiza 0 ambiente especifico em que o empregado realiza a sua tarefa.

O comprometimento organizacional € uma atitude ou comportamento do individuo
em relacdo a organizacdo em que trabalha, sendo que o seu estudo "tem superado
o da satisfacdo, por ser uma medida mais estavel ou menos sujeita a flutuacao,
podendo ser, teoricamente, um melhor preditor de varios produtos humanos no
contexto de trabalho, a exemplo da rotatividade, absenteismo e qualidade do
desempenho”. (BASTOS, 1993, p. 54)

Também sobre as vantagens do estudo do comportamento organizacional em
relacdo ao da satisfacdo com o trabalho, Moraes et al. (1995, p. 178)) colocam que
“0 comprometimento entre um empregado e a organizagdo em que este atua esta
edificado em bases solidas e que se diferem, portanto, das satisfacbes ou

insatisfacfes pessoais criticas de um determinado momento”.

Os estudos sobre o comprometimento organizacional tomaram corpo a partir da
década de 70, sendo uma das maiores motivagdes para o aprofundamento sobre o
tema a busca, pela comunidade cientifica e pelas préprias organizacdes, de
subsidios para a compreensdo da relacdo individuo—organizacdo 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 vinculo que se forma entre empregados e suas organizacdes
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 forca
relacionada com a identificacéo e o envolvimento do individuo com uma organizagao
especifica; 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 psicoldgico que caracteriza o relacionamento de

um individuo com um objeto em particular e que tem implicacdes na decisdo desse
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individuo de se manter envolvido com o mesmo. Além da organizacdo, inidmeros
outros objetos podem funcionar como alvos do vinculo do trabalhador, como
sindicato, valores, trabalho, profissdo/carreira, todos se constituindo em linha de

investigagao prépria, 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 revisao dos diversos trabalhos realizados a época sobre o tema,
Mowday, Steers e Porter (1982) listam dez diferentes enfoques oriundos das
pesquisas sobre comprometimento organizacional, deixando claro ndo existir um
consenso com relacdo a definicdo do construto, levando a identificacdo de varias

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
Administracdo de Empresas — RAE (Bastos, 1993). Nesse artigo, o autor apresenta
uma sintese das principais abordagens conceituais e das respectivas fontes teoricas
que contribuem para a investigacdo do comportamento organizacional (Fig. 1),
realizando uma ampla revisdo da literatura, em que mostra que o estudo do
comprometimento é muito diversificado, devido aos multiplos objetos que podem
funcionar como alvos do vinculo do trabalhador, a exemplo da organizacéo,
sindicato, valores, trabalho e profissdo/carreira, todos se constituindo em linha de

investigacao propria, embora partilhando problemas comuns (BASTOS,1993, p. 54).
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Sociologia Teorias Organizacionais Psicologia Social
Weber Becker Barnard Etzioni Lewin
(1960) (1938) (1961) (2947)
Kanter v
(1968) March & Festinger
Ritzer & Simon Azjen &
Trice (1958) Fishbein
v (1969) (1975)
Edwards Buchanan Salancik
(1979) (1974) / (2977)
Buroway Alluto Meyer &
(1983) Hrebeniak Allen Mowday, Weiner
& Allonso (1984) Steers & &
(1973) Porter Vardi
(1982) (1990)
v
Halaby v
(1986)
Sociolégico Instrumental
(Autoridade Side bets “Afetivo” “Normativo” “Comportamental”
no contexto Calculativo
do trabalho)

“Interesse em
continuar no
emprego atual por
perceber a
legitimidade da
relagdo de
autoridade
subordinag&o”

e O papel de
subordinacgao
envolve cadigos
normativos
sobre modos
corretos de
dominacéo.

“Tendéncia 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
acao posterior”.

“Totalidade de
pressdes
normativas
internalizadas
pelo individuo

“A forga relativa da
identificacéo e
envolvimento com
uma organizagao
particular”.

= forte crengcae |paraque se
aceitacdo dos comporte
objetivos e congruentemente
valores com os objetivos

e desejode
esforcar-se pela
organizagéo

o forte desejo de
permanecer
como membro

e interesses da
organizacao”.

“Um estado de ser
em que as agles
determinam
crencas que
sustentam a
atividade e seu
préprio
envolvimento”.

Medidas do
julgamento do
individuo acerca
da probabilidade
de deixar a
organizagéo por
outro emprego e
sob que
condicdes.

ESCALAS DE ATITUDES — normalmente formato likert
(itens positivos e negativos sobre o conteddo tedrico

mensurado).

Uso comum de andlises fatoriais para validagao do

construto.

Escala mais usada: OCQ (Organizational Commitment
Questionnaire) — Mowday ,Steers e Porter

Tempo na
organizacéo

Desempenho

Comportamentos
extrapapéis

Figura 1: Abordagens conceituais na investigacdo 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 estédo sintetizadas as cinco principais abordagens do comprometimento
organizacional que podem diferenciar a maioria das pesquisas na area: a) enfoque
afetivo; b) enfoque instrumental; c) enfoque normativo; d) enfoque socioldgico; e e)
enfoque comportamental. Desses cinco enfoques apontados, trés — afetivo,
instrumental e normativo — tém 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 existéncia de uma corrente comportamental,
0s autores enfatizam a natureza afetiva do processo de identificacdo do individuo
com o0s objetivos e os valores da organizacdo. Conceituam o comprometimento
organizacional como uma forcga relacionada com a identificacdo e o envolvimento do
individuo com uma organizacdo em particular, caracterizando-se pelas seguintes
dimensoes: “(i) uma forte crenca e aceitacdo pelo individuo dos valores e objetivos
da organizacdo; (i) um desejo de exercer consideravel esforco em favor da
organizacao; e (ii) um forte desejo de se manter como membro da organizacado”
(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 investigacdes académicas. Os
autores enfocam a natureza afetiva da relacdo de identidade do individuo com os
objetivos da organizacdo. Nessa linha, o comprometimento vai muito além de uma
postura de lealdade passiva para com a organizagdo, envolvendo também um
relacionamento ativo tal que o individuo esteja disposto a dar algo de si a fim de
contribuir para o bem—estar da mesma. E um sentimento de lealdade, o desejo de
pertencer a empresa e de se esforgar por ela, sendo tais dimensdes mensuradas por
meio de uma escala de atitudes. A suposicdo € de que o individuo assume uma

postura ativa e que, ao desejar dar algo de si para a organizacdo, a dimensao
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s

afetiva € alimentada e sedimentada por meio de sentimentos do empregado,
aceitacdo das crencas, identificacdo e assimilacdo dos valores da organizacdo. O
comprometimento afetivo refere-se, portanto, a uma ligagdo emocional do individuo
com a organizacgao. Os trabalhos desenvolvidos pela equipe permitiram a validacao
de um instrumento para se medir o0 comprometimento organizacional: o OCQ —
Organizational Commitment Questionnaire (Mowday,Steers e Porter, 1979).
Segundo Bastos (1998, p. 2), € um modelo centrado na identificacdo dos
antecedentes do comprometimento, com a linha basica de pesquisa definida pelo
uso de dados quantitativos coletados por meio de “surveys” e do emprego de

analises estatisticas.

b) Enfoque instrumental

E 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 acao resulta da acumulacao
de side bets por uma pessoa; ou seja, 0s investimentos que ela faz em algo de valor
(capacitacdo, fundo de penséo, tempo etc.) que poderia perder em caso de deixar a
organizagdo. E, portanto, visto como conseqiiéncia das recompensas e custos
percebidos pelo empregado enquanto parte integrante da organizacdo. Nesse
modelo, a permanéncia do empregado na organizagcdo € vista como relacionada a
uma situacéo de troca: ele permanecera na empresa enquanto perceber beneficios
a seu favor; caso seus investimentos forem maiores que o0 retorno obtido,
certamente a abandonarda. Segundo Meyer e Allen (1997), empregados que
apresentam forte comprometimento no nivel instrumental permanecem na
organizacdo porque acreditam que assim devem fazé-lo. O comprometimento
instrumental pode desenvolver-se como resultado de qualquer acdo ou evento que
aumente o custo de deixar a organizacdo, desde que o empregado reconheca que
estes custos aconteceram (MEYER e ALLEN, 1997 p. 56).
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c) Enfoque normativo

E fundamentado nas pesquisas realizadas por Weiner (1982) e Weiner e Vardi
(1990), originadas da intersecao 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 relacdo ao comportamento humano, criando uma proposta de mensuracao
quantitativa do comprometimento, por meio de escalas, utilizadas até hoje nessa
linha de pesquisa. Pressupfe que o comportamento do individuo € conduzido de
acordo com o conjunto de pressdes normativas que ele assume internamente. O
comprometimento sera, entdo, um vinculo que o trabalhador estabelece com os
objetivos e interesses da organizacdo, a partir dessas pressdes normativas
assumidas por ele. Conforme Weiner e Vardi (1990), o individuo aceita essas
pressfes normativas porque acredita que é certo e moral fazé-lo. Ainda segundo
Weiner (1982), a visdo normativa do comprometimento organizacional sugere um
foco centrado nos controles normativos por parte das organizacfes, tais como
normas e regulamentos, ou, ainda, como uma misséao forte e disseminada dentro da

organizacao.

d) Enfoque sociologico

Este enfoque, decorrente de uma linha sociol6gica, denominada de autoridade no
contexto de trabalho, entende o comprometimento como dependente da autoridade
que caracteriza a relacao capital-trabalho. Conforme esclarece Bastos (1994, p. 57),
destacam-se nessa linha sociolégica os trabalhos de Becker, Halaby, Weber e
tedricos marxistas, como Edwards e Burrawoy. O vinculo do empregado com a
organizacdo, segundo Halaby (1986), baseia-se nos processos de dominacdo em
termos das relacdes de autoridade, que estdo presentes no controle do empregador
e na subordinacdo dos empregados. Ainda segundo o autor, os empregados levam
para as organizagfes, além de uma orientacdo bésica para os seus papéis de
subordinados, um conjunto de cddigos normativos que especificam maneiras de
dominacdo. Tais processos sdo0 aceitos e coexistem harmonicamente no ambiente

de trabalho. O apego do trabalhador pelo emprego “ndo estd na dependéncia do
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amor nem do dinheiro, e sim na percepcao de legitimidade regimental do
empregador” (MORAES, 1997, p. 52).

Para medir esse tipo de comprometimento, Halaby e Weaklien (1989) estabeleceram
um meétodo a partir de duas opcbes 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 resisténcia, identificada sob a forma de
rotatividade, baixo desempenho e absenteismo, o que corresponde a falta de
comprometimento. Nessa abordagem, segundo Moraes (1997, p. 52), o termo
comprometimento € visto de uma forma mais simples, sem a conotacdo 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 vinculo do individuo com atos ou comportamentos que se consolidam a
medida que suas préprias acgles, originadas de atitudes psicoldgicas 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 circulo 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 criagdo de

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

Para Salancik (1991), apud Bastos (1993), as pessoas se comprometem por meio
das implicacdes de suas préprias acbes. Ele pondera que existe uma pressao
psicolégica para que o individuo se comporte de forma coerente com o0 seu
comportamento prévio, sendo trés os aspectos dessas acfes prévias importantes

para determinar os niveis de comprometimento do empregado:

= Volicdo — o sentimento de que a acao foi praticada por livre escolha faz com que

o trabalhador se sinta responsavel pelo ato;
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» Reversibilidade — a no¢do de que o comportamento ndo pode ser revertido ou
gue isso envolve altos custos faz com que maior comprometimento seja atribuido

a determinado curso de acao;

= Visibilidade — a percepcdo de como as outras pessoas Ou Qrupos sociais
significativos para o trabalhador tomam conhecimento de suas atitudes aumenta

a coeréncia em seus atos.

Segundo Bastos (1993, p. 59), na perspectiva acima, Salancik considera
fundamental observar os comportamentos referentes a variaveis 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 area sendo
dividida em duas vertentes. De acordo com Meyer e Allen (1997, p. 91), para
entender o comprometimento no trabalho é necesséario fazer a distingdo entre essas
duas vertentes, que sdo: a natureza e o foco do comprometimento. Isto €, deve-se
reconhecer que o comprometimento pode tomar mdltiplas formas, cada uma das
quais podendo ser focada em multiplas entidades, incluindo o grupo de trabalho, o
supervisor, a alta administracdo, a profissdo, o sindicato etc. Os autores ainda
alertam para o fato de que o uso da expressao multiplos comprometimentos refere-
se, coletivamente, aos varios focos aos quais uma pessoa possa se tornar

comprometida, ndo se referindo aos diferentes componentes do comprometimento.

a) Mudltiplos focos do comprometimento no trabalho

Os trabalhos de Morrow (1983) e Reichers (1985) foram os precursores das
pesquisas sobre os multiplos focos do comprometimento no trabalho. Enquanto
Morrow alertava para a confusdo 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 sugestdes para a evolucdo das
pesquisas sobre o tema, Reichers sugeria uma direcdo de pesquisa na qual o
comprometimento era reconceitualizado, especificamente, como um construto com
multiplos focos, com uma abordagem que via a entidade organizacdo do
comprometimento organizacional como uma estrutura monolitica e indiferenciada
que induzia a uma identificacdo e afeicoamento por parte do individuo. Em seu
trabalho, Reichers (1985, p. 469) afirma que o comprometimento é um processo de
identificacdo com os objetivos dos multiplos constituintes (focos ou entidades) da
organizacdo, que podem incluir, entre outros: alta administracdo, clientes e
sindicatos. Essa abordagem representa uma evolugdo do construto
comprometimento: de um conceito geral relacionado com os objetivos e valores da
organizacdo para uma formulacdo mais definida, que especifica quais objetivos e

valores servem como foco para os multiplos comprometimentos.

Com a finalidade de evitar confusdo referente a terminologia, Meyer e Allen (1997)
propdem que foco e entidade sejam usados indistintamente para referir-se a
qualquer parte constituinte relacionada com o trabalho a qual uma pessoa possa
tornar-se psicologicamente comprometida. Dessas varias entidades, algumas podem
ser consideradas dentro e outras fora da organizacdo. A expressao partes
constituintes refere-se as entidades (focos) dentro da organizagdo (por exemplo: alta
administracdo, grupo de trabalho, colaboradores e supervisores sao partes
constituintes dentro da organizacdo) e o termo dominios refere-se as entidades
(focos) relacionadas as grandes estruturas do universo do trabalho (entre outras, a
organizagéo, o sindicato e a carreira/profisséo).

b) Componentes ou bases do comprometimento organizacional — Modelo de Trés

Dimensdes, de Meyer a Allen

Apesar de a equipe liderada por Porter conceituar o comprometimento
organizacional como tendo trés componentes (uma forte crenca e aceitacdo pelo
individuo dos valores e objetivos da organizacdo; um desejo de exercer consideravel
esforco em favor da organizacao; e um forte desejo de se manter como membro da

organizacdo), o comprometimento era tido pelos autores como um construto
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unidimensional, focando-se somente numa ligacdo afetiva. A escala para medir o
comprometimento organizacional, construida pelos autores, OCQ — Organizational
Commitment Questionnaire, produz um Udnico resultado abrangendo um
comprometimento amplo do empregado com a organizagdo, o qual, segundo Meyer

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

Enquanto os primeiros pesquisadores focavam seu trabalho em um vinculo
caracterizado pela aceitacdo dos objetivos da organizacdo — Mowday , Steers e
Porter (1979; 1982) —, os pesquisadores subseqiientes ampliaram o foco de suas
pesquisas para incluir outros tipos de ligagdo que poderiam ter influéncia no
comportamento dos empregados e na sua fixacdo 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 area. O conceito de
organizacdo é tomado como um todo, e verificam-se os diferentes tipos de ligacao
que podem ter influéncia no comportamento dos empregados e de sua fixagdo no
trabalho. Nesse caso, os individuos podem se diferenciar quanto a natureza ou

componentes do comprometimento.

O’Reilly e Chatman (1986), apoiados no trabalho de Kelman (1958), sugerem que o
vinculo entre 0 empregado e a organizacao pode tomar trés formas independentes:

= Compliance (submisséo) — reflete um comportamento instrumental,
motivado por recompensas extrinsecas;

= |dentification (identificacdo) — reflete um envolvimento baseado num
desejo de afiliacdo, ainda que os valores e objetivos da organizacéo
nado sejam aqueles adotados pessoalmente;

= Internalization (internalizacéo) — reflete o envolvimento causado pelos
valores ou objetivos internos que sdo congruentes com aqueles da
organizagao.

(MOWDAY, 1998, p. 390)

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

por varios autores ao longo dos anos” e reconhecendo a falta de consenso entre os

4 Meyer e Allen (1997, p. 12) apresentam uma lista com uma amostra de 11 defini¢bes 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 propria interpretacdo ao tema, verificaram que essas varias definicdes poderiam
ser agrupadas em trés categorias, que eles descreveram como sendo trés

componentes do comprometimento:

= Affective commitment (comprometimento afetivo) — referindo-se a um
envolvimento emocional do empregado onde ocorre uma identificacéo
com a organizacdo. “Empregados com um forte comprometimento
afetivo permanecem na organizag&éo porque assim o querem”;

= Continuance commitment (comprometimento instrumental) — referindo-
se a um comprometimento percebido como custos associados por
deixar a organizacdo. “Empregados cujo vinculo principal com a
organizacdo ¢é baseado no comprometimento instrumental,
permanecem na mesma porque precisam”;

= Normative commetiment (comprometimento normativo) — refletindo um
sentimento de obrigacéo de permanecer na organizagdo. “Empregados
com um alto nivel de comprometimento normativo sentem que devem
permanecer na organizagao.

(MEYER e ALLEN, 1991, p. 67)

Meyer e Allen acreditam ser mais apropriado designar essas trés dimensdes do
comprometimento como componentes, e ndo como tipos, por ndo considera-las
mutuamente excludentes, sendo mais razoavel acreditar que os empregados podem

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

Um empregado pode sentir um forte vinculo com uma organizacdo e
também um senso de obrigac@o de permanecer na mesma. Um segundo
empregado pode gostar de estar trabalhando para a organizacéo, porém
reconhecer, também, que sair serd muito dificii por um problema de
ponto de vista econbmico. Finalmente, um terceiro empregado podera
experimentar um consideravel grau de desejo, necessidade e obrigacéo de
permanecer na organizacao.

(MEYER e ALLEN, 1997, p. 13)

Consequientemente, os pesquisadores tém um entendimento mais claro da relacdo
do empregado com a organizagdo quando consideram a for¢ca de todas as trés
formas de comprometimento atuando juntas do que quando tentam classifica-las

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

Entender quando e como o0 comprometimento se desenvolve (antecedentes) e como
ele ajuda a moldar atitudes e comportamentos (consequentes), segundo Meyer e
Allen (1997), permite as organiza¢cdes um melhor posicionamento para anteciparem-
se aos impactos a que estdo sendo submetidas nos tempos atuais. Pesquisar 0s
antecedentes das diferentes formas de comprometimento, para Mowday (1998), é
importante por permitir a construcdo de modelos conceituais mais compreensivos e
sofisticados dos processos por meio dos quais o comprometimento se desenvolve.
Ainda segundo o0 autor, as primeiras pesquisas sobre comprometimento
organizacional eram focalizadas na identificagdo de seus antecedentes e
consequentes (Buchanan, 1974; Steers, 1977), sendo o trabalho de Steers, talvez, o
protétipo em sua linha de investigacdo, por ter influenciado muitas outras

investigacoes subsequentes.

a) Steers (1977)

Em seu trabalho, Steers (1977) sugere um modelo que incorpora tanto o0s
antecedentes quanto os consequentes do comprometimento organizacional. O
primeiro componente do modelo, ou seja, os antecedentes ou determinantes do
comprometimento organizacional, é agrupado em trés grandes categorias:
caracteristicas pessoais; caracteristicas do trabalho; e experiéncias no trabalho (a
natureza e qualidade da experiéncia no trabalho que o individuo adquire durante seu
periodo na organizacdo). O segundo componente do modelo apdia-se na hipotese
de que o comprometimento, como conseqliéncia, conduz a varios comportamentos
especificos: desejo e intencdo de permanecer na organizacdo; fixacdo do
empregado ou baixo turnover; frequéncia; e desempenho no trabalho. Esse modelo
€ esquematizado na Figura 2. Interessante notar que, embora nao tenha incluido no
seu modelo a variavel “satisfacdo com o trabalho”, o autor considera que ela, talvez,

tenha maior influéncia que as variaveis “caracteristicas do Trabalho”.
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Antecentes

Caracteristicas pessoais
(necessidade de realizacéo, |
idade, grau de instrucao)

Consequentes

Caracteristicas do trabalho
(oportunidade para integra-
cao social, trabalho desafi —
ante, feedback)

Comprometimento Desejo de permanecer
organizacional Intencéo de permanecer

Frequiéncia ao trabalho

‘Turnover’

Desempenho

v

v

Experiéncias de trabalho
(atitudes de grupo, confian -
¢a na organizacao, investi-
mento pessoal)

Figura 2: Antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional — Modelo
proposto por Steers

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

Trabalhos subseqientes de véarios 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 conseqientes do comprometimento,
produzindo uma longa lista de variaveis correlacionadas com o comprometimento.
Entre estes, por sua importancia 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) € uma extensa meta-
anélise®, apresentando uma ampla visdo da pesquisa internacional, até o fim da
década de 80, sobre comprometimento organizacional. Na Figura 3, € apresentado o
esquema utilizado por Mathieu e Zajac (1990), que organizam o conjunto de

> “Metaanalise é um procedimento que envolve a agregagdo de coeficientes de correlagcdo encontrados por diversos estudos,
corrigindo-se a presenca de artefatos estatisticos. Permite sumarizar resultados acumulados, testando a consisténcia desses
achados”. (BASTOS, 1993, p. 60)
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varidveis em antecedentes, correlatos® e conseqtientes, sendo o resultado deste
estudo analisado tanto na vertente “afetiva” como na vertente “instrumental”. A
convencgao usada considera as seguintes correlacdes: entre 0 e .20 = pequenas;
entre .20 e .40 = médias ou moderas; acima de .40 = altas.

Antecedentes Correlatos
Caracteristicas pessoais Motivacao geral .56
. idade .20 Motivagdo interna .67
. Sexo -.14 Envolvimento 44
. educacao -.09 “Stress” -.33
. estado civil A1 Comprometimento
. tempo no cargo .09 . ocupacao 44
, tempo na organizacéo A7 ) sindicato 21
. percepg¢édo da competéncia

pessoal .63 R Satisfacao no trabalho

. habilidade 14 . geral .53

. salério .18 . intrinseca .35

. ética do trabalho .29 . extrinseca A7

. hivel ocupacional .18 . supervisao 41
. colegas (grupo) .35

Caracteristicas do trabalho . promog¢des .39

. variedade de habilidades 21 . pagamentos .32

. autonomia .08 . trabalho em si .60

. desafios .35

. “escopo” .50 N Comprometimento

Organizacional
Relagbes grupo — lider

. coesao do grupo .15
. interdependéncia tarefas .22 Consequentes
. lider — estruturacao .29
. lider — consideracéo .34
. lider — comunicagao .45 Desempenho
. lideranca participativa .39 Avaliacao
. por outros 14
Caracteristicas organizacionais . producéo 05
. tamanho -.00 — Percepcao de alter-
. centralizacao -.06 nativas de trabalho  -.09
Intencao de procurar
Caracteristicas do “papel” novo emprego -.60
. ambiguidade -.22 Comparecimento .10
. conflito =27 Atrasos -12
. sobrecarga -.21 “Turnover” -.25

Figura 3: Antecedentes, correlatos e conseqlientes do comprometimento organizacional

Fonte: Adaptado de Mathieu e Zajac (1990) e Bastos (1994).

6 = . N o = . .
“Correlatos est&o relacionados aquelas variaveis que ndo podem, a priori, ser tomadas como antecedentes (determinantes),
nem como consequentes, 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 numero de
variaveis incluidas como antecedentes, ou determinantes, do comprometimento
organizacional, cuja pesquisa encontra-se fortemente influenciada pelo modelo
proposto por Mowday, Steers e Porter (1982). As correlagbes entre caracteristicas
pessoais e comprometimento organizacional tendem a ser pequenas, sobressaindo
somente uma alta correlacdo para a variavel “percepcdo da competéncia pessoal” e
duas médias correlagBes para as variaveis “idade” e “ética do trabalho”. De acordo
com Mathieu e Zajac (1990), a maior parte dos pesquisadores incluiu as variaveis
pessoais nos estudos do comprometimento mais como estatisticas descritivas do
que como variaveis exploratorias. Por isso, existem poucos trabalhos teoricos
procurando explicar como as variaveis pessoais podem influir no comprometimento.
Ainda de acordo com os autores, um determinado numero de variaveis pessoais
examinadas pode compartilhar de variancia comum. Por exemplo, fornecidos os
dados disponiveis para esse conjunto de metaanalise, é impossivel isolar uma uUnica
influéncia da idade, tempo na empresa e nivel ocupacional sobre o
comprometimento. Por isso, a relacdo entre as diversas variaveis pessoais € 0
comprometimento organizacional pode variar ao longo do tempo de permanéncia do
individuo na empresa, 0 que, na visdo dos autores, sugere a aplicacdo de estudos
longitudinais para esclarecer a natureza dinamica dessas interdependéncias. Outro
ponto que deve ser destacado diz respeito a influéncia das caracteristicas 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 correlacdes entre comprometimento organizacional e os correlatos,
gue aparecem na Figura 3, apresentam 0s maiores escores da metaanalise. Sete
correlacdes sdo definidas como altas, seis como médias e somente uma como
pequena. Bastos (1993) levanta a hipotese de que as altas correlacdes observadas
entre comprometimento, motivacao e satisfacdo podem ser devido a trés fatores:
a) o fato de serem essas variaveis mensuradas pelo mesmo instrumento, o que pode
causar distorcdo dos resultados; b) as escalas usadas para avaliar diferentes

reacoes afetivas revela que elas, muitas vezes, contém itens semelhantes; e
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c) essas variaveis podem ser concebidas como aspectos especificos de uma
resposta afetiva mais generalizada em relacdo ao contexto do trabalho, o que pode

determinar um efeito halo entre as avaliacdes.

Consequientes — a pesquisa dos consequentes do comprometimento organizacional
apoia-se na relacdo entre alto comprometimento e baixa rotatividade, baixo
absenteismo e melhoria no desempenho individual. Essas duas principais classes de
comportamento analisadas (decisGes relativas a permanéncia ou abandono do
emprego e o desempenho no trabalho), como consequéncias do comprometimento
organizacional, ndo apresentam altos escores, como pode ser visto na Figura 3. Na
avaliacdo de Mathieu e Zajac (1990), os resultados da metaandlise sugerem que
essas relacdes sdo moderadas por outros fatores. Segundo Bastos (1993), as fracas
correlagbes do desempenho com o comprometimento, especialmente se ele é
avaliado a partir do préoprio produto do trabalho, ndo chegam a ser surpreendentes,
por se saber que o desempenho é o produto de um complexo de fatores situacionais
e individuais. A associacdo do comprometimento organizacional com a rotatividade
desempenha papel chave na teoria sobre administracdo de recursos humanos,
principalmente naquelas empresas em que, devido a complexidade do seu processo
operacional, como é o caso da siderurgia, o0 treinamento e o desenvolvimento de
pessoal demandam um periodo longo. Embora moderadas, as duas variaveis
aparecem com correlacdes negativas, sendo as mais expressivas aquelas que
ocorrem com varias inten¢cdes comportamentais, tais como: intencdo de procurar
novo trabalho; e intencdo de deixar o emprego. Segundo Bastos (1993), novos
modelos explicativos de rotatividade tém surgido, nos quais a relagdo da rotatividade
com comprometimento € mediada pela variavel intencdo de sair, que € um melhor

preditor da rotatividade.

c) Meyer e Allen (1997)

Seguindo a linha iniciada por Steers, as pesquisas subseqientes continuaram a
explorar os antecedentes e consequentes do comprometimento, produzindo um
extenso rol de variaveis, que, entretanto, ndo deixavam inteiramente claro por que

algumas, em especial, eram correlacionadas com o0 comprometimento. A
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identificacdo das diferentes formas de comprometimento permitiu decompor essa
lista de variaveis e identificar aquelas relacionadas com cada forma particular de
comprometimento. O trabalho de Meyer e Allen (1997) é o que mais avangou nesta
linha de pesquisas, devendo ser examinado em profundidade por todos os

interessados em seguir esta area de investigacao.

Antecedentes — o0s autores apresentam um modelo conceitual que realca os
processos por meio do qual varidveis antecedentes especificas podem conduzir a
varias formas de comprometimento. Por exemplo, eles identificam variaveis que séo
particularmente importantes para o desenvolvimento do comprometimento afetivo
mas que ndo 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, entdo, das diferentes estratégias
gue os administradores podem usar. Os autores dedicam um capitulo inteiro (Meyer
e Allen; 1997, p. 41-65) a andlise das pesquisas dos antecedentes dos trés
componentes do comprometimento organizacional, que podem ser resumidas da

seguinte forma:

1. Antecedentes do comprometimento afetivo — o grande numero de variaveis
analisadas é categorizado como: caracteristicas organizacionais; caracteristicas
pessoais; e experiéncias do trabalho. A realizacdo pessoal é considerada o
processo principal por meio do qual o comprometimento afetivo se desenvolve.
De uma maneira geral, o comprometimento afetivo estaria ligado aqueles
ambientes de trabalho nos quais o0 empregado sente que pode encontrar apoio e
protecdo, sente que € tratado com justica e € levado a acreditar que 0 seu

trabalho € uma importante contribuicdo para a empresa.

2. Antecedentes do comprometimento instrumental — o0 comprometimento
instrumental recebeu menos atencédo dos pesquisadores que o comprometimento
afetivo, talvez, em parte, pelo atraso no desenvolvimento de adequados
instrumentos de medida. Entretanto, nas pesquisas disponiveis é consistente a
idéia de que o comprometimento instrumental com a organizacdo se desenvolve

como uma funcdo dos varios 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 organizacao.

3. Antecedentes do comprometimento normativo — dos trés componentes do
comprometimento organizacional, de acordo com Meyer e Allen (1997, p. 65), o
afastamento entre a teoria e a evidéncia empirica apresenta-se maior no estudo
do comprometimento normativo. Coerente com a teoria, porém, existem certas
evidéncias de que o comprometimento normativo com a organizacdo se
desenvolve com base em experiéncias vividas no inicio do processo de
socializacdo do empregado, tanto na pré como na pds-admissdo. A maior parte
das pesquisas desenvolvidas tem sido mais de trabalhos teéricos do que de

pesquisas empiricas.

Consequentes — também aqui os autores dedicam um capitulo inteiro de seu
trabalho (Meyer e Allen,1997, pp. 23-40) ao exame das consequéncias 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 fixacdo do empregado na empresa, isto €, com as decisdes relativas a
permanéncia ou intencdes de sair do emprego. Em outro trabalho, Meyer e Allen
(1991) alertam, entretanto, que os trés componentes tém diferencas bastante
significativas quanto as consequéncias para outros comportamentos relacionados ao
trabalho, tais como frequéncia, desempenho nas atividades relacionadas ao cargo
(in-role job performance) e disposicdo para desempenhar atividades além das
relacionadas ao cargo (extra-role performance). Os autores baseiam seu argumento
nas diferencas da natureza psicolégica de cada componente do comprometimento.
Por exemplo, argumentam que um empregado com um forte comprometimento
afetivo experimenta uma ligacdo emocional com a empresa, tendo, por conseguinte,
maior motivacao ou desejo de contribuir significativamente para a mesma do que um
empregado com baixo comprometimento afetivo. Entdo, pode-se esperar que

empregados com alto comprometimento afetivo procurardo faltar menos ao trabalho
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e estardo motivados a desempenha-lo de melhor forma. Entretanto, tal ndo sera o
caso para o empregado cuja principal ligacdo com a empresa € baseada em um
forte comprometimento instrumental. Este permanecerd na organizacdo nao por
razbes de ligacdo emocional, mas por reconhecer que o custo associado a deixar o
emprego € muito alto. N&o ha razdo para esperar que empregados com tal tipo de
ligacdo tenham um forte desejo de contribuir para a organizacdo. Acreditam o0s
autores que tal comportamento pode criar sentimentos de frustragdo ou
ressentimentos, trazendo consequéncias indesejadas para o desempenho no
trabalho. J4 um empregado com um forte comprometimento normativo estara ligado
a organizacdo por sentimentos de obrigacdo e dever. Os autores argumentam que
tais sentimentos motivardo o individuo a se comportar apropriadamente e a fazer o
que é certo para a organizacdo. Acreditam, porém, que empregados com este tipo
de ligacao, por causa do sentimento de obrigacdo, ndo terdo o mesmo entusiasmo e

envolvimento que aqueles ligados afetivamente a empresa.

Como neste trabalho procurou-se avaliar o grau de comprometimento dos gerentes
e especialistas com a organizacdo e com a carreira, além de situar a fundamentacao
tedrica apresentada sobre o comprometimento organizacional na primeira parte
deste capitulo, é importante, em uma segunda parte, fazer uma abordagem sobre a

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

2.3 Carreira

A nocao de carreira surge no decorrer do século XIX, com a sociedade industrial
capitalista, sendo definida na sua moderna acep¢do como: “um oficio, uma profissao
que apresenta etapas, uma progressao” (CHANLAT, 1995, p. 69). Ainda segundo o
autor, em decorréncia das mudancas sociais ocorridas nos ultimos trinta anos,
surge, a partir de meados dos anos 70, em oposicdo 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 progressao linear vertical. O

segundo modelo, como consequéncia das mudancgas sociais ocorridas (entre as
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quais citam-se: presenca da mulher no mercado de trabalho, globalizacdo da
economia, flexibilizacdo do trabalho e aumento do grau de instrucéo), caracteriza-se,
segundo o autor, pela variedade tanto sexual como social que ascendeu ao mercado
de trabalho, com a ajuda da democratiza¢do da educacédo. O Quadro 1 apresenta a

sintese dos dois modelos.

Quadro 1: Os modelos de carreira

Modelo tradicional Modelo moderno
um homem um homem e/ou uma mulher
= pertence aos grupos socialmente = pertencente a grupos sociais
dominantes variados

» estabilidade * instabilidade

= progressao linear vertical = progresséo descontinua vertical e
horizontal (carreiras menos
estaveis e lineares)

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

Ainda com relagdo as carreiras, Chanlat (1995) também prop&e reagrupa-las em
quatro tipos, aos quais denominou: burocrético; profissional, empreendedor; e
sociopolitico. Nesse reagrupamento, ele se prende ao aspecto profissional da
carreira, ou seja, aos diversos encaminhamentos possiveis oferecidos a uma pessoa
no ambiente de trabalho. O autor esclarece que “cada um desses tipos nao sé
recupera uma tarefa precisa, mas indica também uma logica 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 descrigdo dos quatro tipos de carreira.




Quadro 2: Descri¢cao dos tipos de carreira
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Tipos de Recursos Elemento Tipos de I Tipos de
. SO central de o« Limites :
carreira principais = organizacao sociedades
ascenséao
B Posicao Ava_ngo d(_a uma Organizagbes |O ndmero de Sociedade de
Burocratica o posicao hierér - | de grande escaldes
hierarquica ; . empregados
quica a outra porte existentes
Pro]‘lssao, Organ[zagao O nivel de .
e Saber e pericia. de peritos. . Sociedade de
Profissional ~ - . pericia e de ;
reputacao Habilidades Burocracia ~ peritos
L e reparacao
profissionais Profissional
Pequenas e
: Criacado de médias empre- A capacidade | Sociedade que
Capacidade de sa. Empresas ;
Empreende - s novos valores, . pessoal valoriza a
criacdo artezanais, cul- o S
dora iNovAacAo produtos e turais. comuni- As exigéncias | iniciativa
& servicos L externas individual
tarias e de
caridade
Habilidades | COMNECIMeNto | ooy O namero de |
. o . . Relactes NP relacdes Sociedade
Sociopolitica sociais. Capital Comunitaria ; ~
~ Parentesco ~ conhecidas e de clas
de relagbes X de Clas .
(rede social) ativas

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 socioecondmica que, nos paises desenvolvidos, situa-se
no periodo pds-Segunda Grande Guerra Mundial. Este conceito esta associado a
necessidade das empresas de contar com mao-de-obra qualificada e com
profissionais devidamente preparados para ocupar funcdes mais elevadas, devido
ao aumento da complexidade funcional e a crescente burocratizacdo das empresas.
Consideram, ainda, Almeida et al. (2000) que existe outra dimenséao relevante para
compreender o surgimento do conceito de carreira profissional. Trata-se da evolucao
do corpo tedrico que sustenta a propria gestdo de recursos humanos. Na visdo dos
autores, o desenvolvimento das teorias da motivagéo, principalmente a “hierarquia
das necessidades”, de Maslow, o aparecimento da Escola de Relagcbes Humanas e
as novas concepcdes associadas a teoria das organizacfes que vieram questionar
alguns dos pressupostos basicos da concepcao taylorista do trabalho sdo elementos

fundamentais & compreenséo do conceito de carreira profissional. Baseados nesses
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conceitos, os autores adotam a seguinte definicdo 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 organizacao especifica, de forma a
atingir o mais elevado nivel de competéncia e de contrapartidas hierarquicas sociais
e politicas” (Sekiou,1993, p. 408 apud Almeida et al. 2000).

Kilimnik (2000), ao abordar o conceito de carreira, baseando-se em varios autores,
afirma que, “embora a idéia de carreira tenha surgido com a sociedade industrial, &
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 Unico do trabalho (ou
ocupacéao), como era atribuido no inicio. Assim, o conceito de carreira, atualmente,
deve ser visto de forma interligada com essas outras dimensdes. O Quadro 3

apresenta a visualizacdo da escala evolutiva do conceito de carreira.

Quadro 3: Evolucdo do conceito de carreira

PERIODO | CARACTERIZACAO CONCEPCAO DE CARREIRA

Vinculagdo dos conceitos carreira e ocupacao. Carreira “é a
ocupacdo de uma pessoa, capaz de oferecer-lhe a

1900 -1950 | Os anos formativos ; : ~ y
oportunidade para progresso e satisfacdo em seu trabalho”.

A ocupagdo e a carreira comecam a ser definidas
diferentemente. A “ocupacgdo” diz respeito “aquilo que alguém
faz”, enquanto “carreira” liga-se ao “curso seguido em um
periodo de vida”.

1950 -1980 | Os anos de transi¢éo

Papel, cenario e eventos vinculados ao trabalho passam a ser
Aparecimento das vistos em relacdo a outros papéis, cenarios e eventos de vida.

1980 -1990 S . .‘ w o ou . ;
definicdes ampliadas | “Aprender a aprender” e “aprendizado e autodesenvolvimento
"comegam a associar-se ao conceito “carreira”.
As definicées A carreira passa definitivamente a ser vista interligada com as
STinig outras dimensdes da vida. Os autores caracterizam essa
1990 - ....... ampliadas tornam-se

condi¢do como carreira-vida (life-career).

realidade . L L
As carreiras passam a ser altamente mutaveis e autodirigidas.

Fonte: Kilimnik (2000, p.83).
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A definicdo para carreira adotada pela autora em seu trabalho € a seguinte: “carreira
consiste em uma ocupacao ou profissao representadas por etapas e possivelmente
por uma progressao e ingressar em uma carreira significa avangar no caminho da
vida” (KILIMNIK, 2000, p. 82).

Robbins (2002) mostra as mudanc¢as ocorridas na visdo das organizacfes com
respeito a carreira. Inicialmente, a empresa assumia a responsabilidade de
administrar a carreira de seus empregados de acordo com parametros 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 da apoio para que o empregado
adquira os conhecimentos e habilidades necessérias, porém caberd ao empregado

planejar e administrar sua prépria carreira.

2.3.1 Comprometimento com a carreira

Em recente metaandlise, na qual pesquisam a relagcdo entre comprometimento
ocupacional e diversas variaveis relacionadas com o individuo e com o trabalho,
Lee, Carswell e Allen (2000, p. 800) definem comprometimento ocupacional como
“uma ligacdo psicologica entre uma pessoa e sua ocupacao e que é baseada em

uma resposta afetiva a esta ocupagao”.

Em trabalho sobre padrées de comprometimento com a profissdo e a organizacgao,
Bastos, Correa e Lira (1998) afirmam que o estudo da natureza do vinculo que o
individuo desenvolve com a sua organizagdo e com a sua profissdo aparece de
forma mais nitida a partir dos trabalhos de Gouldner (1957; 1958). Fora dessa
tradicao 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 organizagdo. Segundo Hall (1971), um

individuo poderia ser altamente comprometido com a sua profissdo, nao
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apresentando idénticos niveis de comprometimento nem com o seu trabalho, nem
com a sua organizacdo. O comprometimento ocupacional, para Hall (1971), indica o
estado de motivacdo de um individuo para trabalhar em uma determinada carreira

por ele escolhida.

Como se pode perceber nos trabalhos citados acima sobre comprometimento, trés
termos — ocupacdo, profissdo e carreira — aparecem com significados muito
proximos, até gerando certa confusdo. Todos tém sido usados com certa
permutabilidade na literatura sobre comprometimento, devendo por isto ser

definidos, para evitar confusdo quando de sua aplicacao.

Segundo Bastos (1994), os conceitos de ocupacgéao, profissdo e carreira podem ser,

resumidamente, assim definidos:

a) ocupacgdo ou vocacdo — descreve o dominio ou circunscreve um conjunto de

conhecimentos e habilidades relativos a produgcédo de um bem ou servico;

b) profissdo — grau de profissionalismo de uma ocupacéo; e

c) carreira — curso de vida profissional ou de emprego que oferece oportunidade
para progresso e avanco no mundo (a carreira abarcaria tanto as ocupacoes
como as profissbes e envolveria a nocdo de seqUéncia de trabalhos

correlacionados a um determinado campo).

O autor, embasado em Landau e Hammer (1986), descreve que 0 termo carreira
possui, no ambito das organizacdes, uma sequéncia padrdo de posicdes
relacionadas quanto ao conteudo do trabalho e um movimento ordenado de
individuos entre essas mesmas posi¢des. Segundo ele, a carreira associa-se a uma
perspectiva de ajustamento do individuo a uma ocupacado escolhida, ou a imagem

gue dela possui.

Também para Lee, Carswell e Allen (2000) os termos ocupacdo, profissdo e carreira

tém 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 ocupacao ao termo profissdo, por ser aquele mais
geral, englobando os profissionais e 0s nao profissionais, permitindo transmitir a
idéia adotada por varios autores de que ambos, profissionais e ndo profissionais,
podem experimentar o comprometimento em sua linha de trabalho adotada.
Afirmam ainda que a razéo pela qual preferem usar o termo ocupacdo ao termo
carreira € para evitar potencial confusédo, pois alguns autores, como (Blau, 1985;
Morrow, 1993), usam carreira com o mesmo significado que eles, porém outros
autores definem carrreira como uma sequéncia de trabalhos, escolha vocacional e
outras atividades relacionadas com o trabalho no decurso da vida do individuo, e
esta definicdo afasta-se, consideravelmente, do significado que empregaram para
ocupacao, na linha adotada no seu trabalho (p. 800).

Como o presente trabalho de pesquisa adota 0 modelo de Blau (1985) para avaliar o
comprometimento com a carreira, 0s termos carreira e ocupacgéo, como definido no

trabalho de Lee, Carswell e Allen (2000), terdo aqui 0 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 organizagao
e 0 comprometimento com a carreira sao antagonicos, “especialmente nas
organizacdes burocraticas, configurando uma situacdo de conflito”. No entanto,
segundo conclusdo dos autores em seu trabalho, o comprometimento com a
organizacdo e o com a profissdo podem existir de modo harmoénico na forma de um
duplo vinculo, confirmando uma tendéncia forte da literatura que trata desses dois
focos do comprometimento no trabalho (Thorton, 1970; Bartol, 1979; Lachman e
Aranya, 1986) que nao os V&, necessariamente, como antagbnicos (BASTOS,
CORREA e LIRA, 1998, p. 14).

Também o trabalho de Lee, Carswell e Allen (2000) confirma a congruéncia desses
dois focos do comprometimento na forma de um duplo vinculo, ao mostrar que o
comprometimento ocupacional e o0 comprometimento organizacional afetivo
apresentam forte correlacdo positiva. Essa correlacéo € mais forte para profissionais

trabalhando em organizacdes relacionadas com sua profissdo do que para
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profissionais trabalhando em organizacbes que nado sao relacionadas com sua
profissdo. Tomadas em conjunto, essas conclusdées sugerem que o conflito entre os
valores e 0s objetivos organizacionais e pessoais € menos sério do que previamente
suposto. Além disso, segundo Lee, Carswell e Allen (2000, p. 808), a
compatibilidade profissdo—organizacdo 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 correlacao positiva com os construtos com foco no trabalho, tais como
envolvimento e satisfacdo com o trabalho. Outra importante correlagdo positiva
encontrada foi entre o comprometimento ocupacional e o desempenho no trabalho.

Em resumo, e de acordo com o referencial teérico adotado para dar suporte a este
trabalho, pode-se concluir da atualidade e necessidade de se pesquisar multiplos
focos do comprometimento, a fim se ter um melhor conhecimento do comportamento
do individuo na organizacdo, dos determinantes que levam o empregado a
comprometer-se com a empresa e/ou com a sua carreira e dos consequientes desse

comprometimento.

No capitulo seguinte, sera feita uma abordagem sobre o setor siderurgico brasileiro,

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

Antes de focalizar a empresa pesquisada, € importante fazer um pequeno
predmbulo sobre a siderurgia brasileira, pela importancia econdmica e politica 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 aco,

concorrendo em um mercado globalizado e altamente competitivo.

A producéo brasileira de aco bruto em 2003, segundo dados do Instituto Brasileiro
de Siderurgia (IBS), alcancou 31,1 milhdes de toneladas, um recorde historico que
representa 5,2% de acréscimo sobre 2002. As exportacdes também registraram um
recorde, totalizando 13 milhdes de toneladas (11,1% de crescimento sobre 2002) e
renderam US$ 3,9 bilhdes (IBS, 2004).

O Brasil, segundo Kalache Filho (2001), foi um dos poucos paises em
desenvolvimento a implantar uma forte siderurgia, gracas a participacao macica do

capital estatal na sua implantacao.

IndUstria intensiva em capital, em um pais com baixo indice de poupanga como o
Brasil, a siderurgia sé teria condicdes de se desenvolver com apoio maci¢co do
investimento publico. 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, alcangando a sua maturidade, segundo
Bohomoletz (1998), na década de 80, com a conclusdo do Plano Siderurgico
Nacional, elaborado em 1970 pelo Conselho Nacional da Industria Siderurgica

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

Em 1970, ainda segundo Bohomoletz (1998), a capacidade instalada da indUstria
siderargica brasileira era de 6,0 milhdes de toneladas anuais de aco bruto. O
sistema siderurgico nacional era constituido de trés usinas integradas a coque, sete
usinas integradas a carvao de madeira e 18 usinas semi-integradas, distribuidas por
dez estados. Minas Gerais tinha oito usinas, com capacidade de produc¢éao de 2,16

milhdes de toneladas/ano; Sdo Paulo, 13 usinas, com capacidade instalada de
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producdo de 1,68 milhdo de toneladas/ano; e o Rio de Janeiro, em terceiro lugar,

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

Com a aprovacdo do Plano Siderurgico Nacional, em 1971, e a recuperagdo da
economia brasileira, o setor siderurgico nacional entrou em um periodo de grande
desenvolvimento, com grandes investimentos estatais. Em 1973, foi criada a
Siderurgia Brasileira S.A. (Siderbras), holding estatal encarregada de controlar e
coordenar a producao siderargica nacional. A siderurgia brasileira passou de uma
capacidade instalada de 6,0 milhdes de toneladas/ano em 1970 para 10 milhdes de

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

Na década de 80, apesar de a economia mundial ja estar sob o efeito negativo das
duas crises do petroleo, ainda entraram em operacdo duas grandes usinas
siderargicas integradas a coque de capital estatal, cujas construcdes, iniciadas na
segunda metade da década de 70, haviam sofrido atraso: a Companhia Siderargica
de Tubardo (CST), em 1983, em Vitdria (ES); e a Agcos Minas Gerais S.A.
(ACOMINAS), em 1986, em Ouro Branco (MG). Também nesse periodo entrou em
operacao a Siderurgica Mendes Junior S.A., em Juiz de Fora (MG), essa da iniciativa
privada, com participacdo societaria da Siderbrds. A capacidade instalada de
producdo de aco bruto passou para 22,3 milhées de toneladas/ano em 1985 e para
28,0 milhdes de toneladas/ano em1990 (GRAF. 1).
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Gréfico 1: Capacidade instalada de producao de aco bruto (milhdes de t / ano)
Fonte: Bohomoletz (1998).
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3.1 O Programa Nacional de Desestatizagao (PND)

Com a crise do Estado brasileiro decorrente das duas crises mundiais do petréleo
que afetaram negativamente a economia mundial, foram inviabilizados os
investimentos necessarios para a manutencdo de uma siderurgia competitiva no
cendario internacional. “Crescer contraindo dividas no mercado financeiro
internacional jA ndo era mais possivel, porquanto, além da escassez observada
destes recursos, a divida externa pagava encargos onerosos demais devido as taxas
elevadas de juros” (OLIVA, 2002, p. 142). A solucao foi a privatizacdo de todas as
empresas siderurgicas estatais, permitindo que a iniciativa privada assumisse o

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

No final da década de 80, segundo Kalache Filho (2001), a siderurgia estatal
brasileira ja se defrontava com o0s seguintes problemas, que exigiam maior

autonomia empresarial:

e setor altamente endividado;

» parque industrial em processo de desatualizacéo tecnoldgica;
» |imitagdes de investimentos;

= gestdo burocratizada e/ou politica (Siderbras);

» [imitagcdes comerciais;

» baixa autonomia de planejamento e estratégia empresarial; e

= alto passivo ambiental.

A influéncia negativa da gestdo da Siderbras refletia-se nas areas de Recursos
Humanos, que eram bastante burocratizadas e possuiam um excedente de pessoal.
Tinham, também, segundo Oliva (2002), uma atuacao essencialmente operacional,
por ndo possuirem suficiente autonomia, por exemplo, para efetivar a implantacéo
de um plano de cargos e salarios, para liderar uma negociacao sindical, inclusive em

um determinado periodo, 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 Desestatizacdo (PND).
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Para tal, a Siderbréas foi autorizada a elaborar um plano de saneamento financeiro do
setor, de maneira que todas as empresas pudessem ir a leildo com seu passivo

financeiro saneado.

Em uma primeira etapa, foram colocadas a venda pequenas usinas siderurgicas:
Cosim, Cimetal, Cofavi e Usiba, algumas mais novas, outras completamente
desatualizadas tecnologicamente, que vieram para a tutela da Siderbras / BNDES
por ma gestdo 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 Desestatizacdo — PND (BNDES, 2003), as cinco grandes usinas
integradas a coque: Acominas, Cosipa, CSN, CST e Usiminas, e outras trés de

médio porte: Acesita, Cosinor e Piratini.

A alienacdo dessas oito empresas siderurgicas, por leildo publico de ac6es em Bolsa
de Valores, aconteceu a partir de outubro de 1991, por um periodo de dois anos,
encerrando-se em setembro de 1993 (BNDES, 2003).

3.2 A siderurgia brasileira pos-privatizacao

A privatizacdo trouxe autonomia para o0 planejamento e estratégia de atuacdo das
empresas, com uma Vvisado voltada para as necessidades do mercado e ampla
liberdade para investir em novas linhas de producédo (por exemplo, produtos

revestidos), o que nao era possivel quando existia o controle da Siderbras.

Houve uma reducdo significativa no nimero de empresas, com reestruturagao
societaria e patrimonial, ganhos em economia de escala e maior eficiéncia
operacional, preparando-se as empresas para a competitividade em um mercado

cada vez mais globalizado.

Ao sairem das amarras estatais — Sistema Siderbras, altamente burocratizado e

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

competitividade da nova ordem do mercado globalizado.

Segundo Oliva (2002, p.143), para citar apenas algumas diferencas mais marcantes,

As empresas privatizadas passam a conviver com o risco da faléncia do
negdécio, que se torna uma possibilidade real: as influéncias politicas sdo
afastadas, as operacdes desburocratizadas [...] o desempenho dos
gerentes fica exposto a visibilidade; os processos de trabalho, as estruturas

organizacionais e as func6es sé@o redesenhadas.

Ainda segundo 0 mesmo autor:

A gestdo de recursos humanos como um dos fatores internos de
contribuicdo a competitividade organizacional ganha importancia e
destaque quando o assunto € privatizacdo. Como uma area que catalisa as
diversas acdes da empresa, ela acaba participando, nem que seja de forma
indireta, na formulacdo das funcdes estratégicas e operacionais. A
necessidade de acompanhar mais de perto os processos de mudanca e
adequar o ambiente interno e as pessoas a nova realidade, constitui
importante oportunidade para assessorar a direcdo da empresa nas
modificacdes necessarias.

(OLIVA, 2002, p.143)

Toda essa liberdade de atuacdo, poés-privatizacdo, 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 reducéo do
efetivo. Segundo dados do Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS), em 1990 o efetivo
proprio em exercicio na siderurgia brasileira era de 111,9 mil empregados para uma
producao total 20,5 milhdes de toneladas de aco bruto. Em 2000, o efetivo préprio
em exercicio foi reduzido para 52,7 mil empregados, para uma producdo de aco
bruto de 27,8 milhGes de toneladas, o que representa uma redugéo de 47% na forca
de trabalho. E provavel que essa reestruturacio tenha quebrado a estabilidade e

muitos vinculos profissionais.

O Grafico 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 apoés a privatizacao.
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Grafico 2: Produtividade da siderurgia brasileira
Fonte: Adaptado de Kalache Filho (2001).

Com os investimentos realizados pelos novos acionistas apds a privatizacdo, a
capacidade instalada de producdo passou para 34 milhdes de toneladas de aco
bruto por ano a partir de 2004. Segundo o Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS,
2004), um novo ciclo de investimentos previstos para o periodo 2004-2008 elevara a

capacidade instalada para 44 milhes de toneladas por ano (GRAF. 3).
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Grafico 3: Capacidade instalada de producéo de aco (milhdes de t/ ano)
Fontes: Adaptado de Bohomoletz (1998); IBS (2004); * Estimativa do IBS.

Com isso, 0 Pais subira da nona para a quinta posicado entre 0s maiores produtores
mundiais de aco (IBS, 2004), mantendo-se como um importante membro da

comunidade altamente competitiva dos produtores mundiais de ago.



54

De acordo com Oliva (2002), com a abertura do mercado e a incorporacdo de
padrées de gestdo de empresas que competem globalmente, algumas tendéncias
deverdo ser intensificadas pelas empresas do setor siderdrgico nacional. Por
estarem mais diretamente relacionadas com este trabalho, destacam-se: a) caso a
metodologia de times autogerenciaveis se expanda nas empresas, existe a
possibilidade de o numero de gerentes ser ainda mais reduzido; b) em relacdo aos
supervisores de primeira linha, existe a tendéncia de as empresas, com o passar do
tempo, s6 promoverem para essas posicdes pessoas com Curso superior; c) as
empresas siderurgicas brasileiras estdo caminhando para oferecer um emprego com
qualidade, e ndo com estabilidade, traduzindo-se em bom ambiente de trabalho,
tarefas interessantes, valorizacdo da competéncia, compensacdo justa e
possibilidade de influenciar a construcdo do futuro da empresa e de receber apoio
da mesma ao desenvolvimento pessoal; e d) a area de Recursos Humanos
continuard posicionando-se nas principais decisdes estratégicas das empresas,
administrando a instalacdo de padrdes culturais e atuando como agente de
mudang¢as como um eficaz consultor interno. (OLIVA, 2002, pp.158,159)

3.3 A empresa pesquisada

A empresa objeto da pesquisa, aqui denominada Companhia Siderurgica Alfa (CSA),
nome ficticio, € a maior produtora mundial de placas de aco, detendo cerca de 20%
do mercado global desse produto. Foi constituida, em junho de 1976, como uma
joint-venture de controle estatal, tendo iniciado a operacdo em novembro de 1983,
vindo a ser privatizada em julho de 1992. Para participar do mercado mundial de
placas de aco, a empresa precisa manter-se atualizada tecnologicamente, operar
com baixo custo de producéo e trabalhar com uma qualidade do produto de acordo

com os padrdes internacionais.

A seguir, apresenta-se a atual estrutura organizacional da CSA (FIG. 4) :
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Figura 4: Estrutura organizacional da CSA

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

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

sofreu diversas modificagbes em sua estrutura organizacional, tendo passado ao

longo desses onze anos por varias reducbes de efetivo e de seus niveis

hierarquicos, terceirizado operacdoes e servicos fora do seu nudcleo central de

producdo, o que trouxe ao efetivo remanescente certa inseguranca quanto a

estabilidade do emprego.

A opgao 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
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duas categorias exercerem importancia estratégica na obtencéo dos resultados que
irdo permitir a empresa alcancar e manter os objetivos almejados (conforme
explicitado pela chefia e assessores da area de Recursos Humanos da CSA, que
considera, ainda, segundo uma visdo estratégica de administracdo de recursos
humanos, serem essas duas categorias, funcionalmente, muito proximas uma da
outra); segundo, por serem, em suas respectivas areas, 0s responsaveis pela gestao
das mudancas ocorridas apos a privatizacao, sofrendo, no entanto, a consequéncia
direta das mesmas. Os especialistas, assim como o0s gerentes, também sofreram o
efeito das reestruturacdes pelas quais passou a empresa, tendo havido um elevado
namero de demissdes nessa categoria. E, ainda, os futuros gerentes sairdo do
guadro de especialista, dentre aqueles que se destacarem para assumir cargos de
chefia — o sistema adotado pela empresa de “carreira em Y” possibilita um sistema
anico de admissdo de pessoal de nivel superior, que, apo0s treinamento e
desenvolvimento de acordo com sua aptiddo, pode seguir em duas direcdes: cargos

de chefia ou carreira de especialista, sem prejuizo salarial.

Em um estudo sobre “condi¢cdes de trabalho e identidade de classe de profissionais
e gerentes brasileiros”, Marques (1998) apresenta a visdo de alguns tedricos sobre
uma “nova classe média”, constituida por engenheiros, supervisores, gerentes e
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 sdo assalariados e participam do
processo de trabalho coletivo, representam, também, a funcdo do capital,
uma vez que realizam as funcdes de controle e vigilancia desse processo
de trabalho para fins de exploracdo do capital sobre o trabalho.

(MARQUES, 1998, p. 1)

Vasconcellos e Lee (1999), em um estudo sobre a competitividade da siderurgia
brasileira poés-privatizacéo, afirmam que o paradigma da concorréncia internacional
se deslocou da eficiéncia estatica — a empresa com menores custos ou maior
economia de escala — para a melhoria dindmica, ou seja, para a capacidade que a

empresa apresenta para renovar e aprimorar conhecimentos e tecnologia (bens
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intangiveis), neutralizando os beneficios da vantagem competitiva estatica.

Acrescentam ainda que, neste novo ambiente de negdcios:

. 0 mais importante para a empresa € receber fluxo de informacdes
especializadas sobre tecnologia e necessidade de clientes; a vantagem
competitiva advém do processo de inovagédo e depende muito da presenca
de uma boa equipe de funcionarios qualificados, em constante processo de
renovacao.

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

Isso reforca a escolha dessas duas categorias (gerentes e especialistas) para se
fazer a pesquisa sobre comprometimento com a organizagdo 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 atuacao.

3.3.1 O Departamento de Recursos Humanos da CSA

O Departamento de Recursos Humanos, subordinado a Diretoria Administrativa e
Financeira, € dirigido por um gerente geral e subdividido nas seguintes unidades: a)
Divisdo de Seguranca e Saude, com uma Sec¢do de Medicina e Saude e uma Secéo
de Engenharia e Seguranca do Trabalho; b) Divisdo de Desenvolvimento e
Remuneracdo; e c) Divisdo de Administracdo de Pessoal, com uma Secdo de
Servigos Gerais, tendo ainda subordinada a esta Divisédo a Fundagao de Seguridade

Social dos empregados da empresa.

Além das func¢des normais exercidas por um Departamento de Recursos Humanos,
e de acordo com documentacao fornecida pela empresa, 0s seguintes pontos, que
interessam mais de perto aos objetivos deste trabalho, devem ser ressaltados:

= A CSA considera que o clima organizacional traduz a percepcéao coletiva que 0s
empregados tém de praticas, politicas, valores organizacionais e niveis de
motivacdo e de credibilidade. Acredita, também, na alta relagdo entre clima,
satisfacdo no trabalho e qualidade com o desempenho das pessoas e o
consequente 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 indice de 74% de
aprovacgao, posicionando-se a CSA em primeiro lugar entre as empresas
brasileiras. A pesquisa utiliza um questionario constituido de 100 questdes,
divididas em quatro dimensdes, a saber: processos corporativos; estilo gerencial;
gestdo da empresa; e motivacao e credibilidade. O resultado é apresentado de
forma comparativa com o mercado e entre as proprias areas da empresa
(Diretorias, Departamentos, Divisbes e Secdes). Todos os empregados da
empresa participam da pesquisa. Apés a divulgacdo dos resultados, cada area
da empresa se compromete a elaborar um plano de acéo, visando trabalhar os

itens identificados na pesquisa como potencialmente capazes de melhoria;

A CSA investe macicamente no treinamento e formacdo de cada empregado.
Atualmente, todos os empregados da empresa tém, pelo menos, o 2° grau
completo. Essa situacdo foi possivel gracas a um projeto de parceria firmado
entre a CSA e o SESI, para a constituicdo de uma escola nas dependéncias da
empresa, que teve inicio em 1996 e durante seis anos complementou a
escolaridade (2° grau) de aproximadamente 1000 empregados: o Programa de
Apoio a Escolarizagdo, hoje extensivo as esposas de empregados e a
empregados de empresas contratadas. Existem ainda: o Programa de
Capacitacéo Dirigida e a Certificacédo Profissional (para o pessoal de manutencao
e operacéo) e o Programa de Desenvolvimento Gerencial e de Especialistas. O
investimento em capacitacdo dos empregados em 2003 totalizou cerca de US$
3,8 milhdes, com 506.720 Hh de treinamento, representando 5,9% das horas
possiveis de trabalho.

Com sua Politica de Remuneracéo Global, o objetivo da CSA ¢ atrair e reter em
seu quadro os recursos humanos adequados as suas necessidades que
possibilitem o permanente aumento de produtividade. A CSA tem tornado sua
remuneracao global cada vez mais competitiva, buscando promover a motivacéo,
a adequada recompensa pelo trabalho produzido e o bem-—estar dos seus
empregados e familiares. Sua politica tem acompanhado as tendéncias
modernas do mercado, merecendo destaque a Remuneracéo por Habilidades e a

Participacdo nos Resultados. A CSA entende que pratica um dos mais modernos
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planos de participacdo em resultados do Brasil, buscando repartir entre os
empregados, com maior justica, 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 as suas necessidades, considerando 0s
requisitos de formacgdo escolar, especialidade, qualificagcédo e potencial, sendo
que para profissionais de nivel superior também é relevante o dominio da lingua
inglesa. Neste processo, a empresa estabelece prioridade para o recrutamento
interno, sendo feito exclusivamente por meio de "Editais Internos", o que propicia
oportunidade de promocao aos empregados, sendo altamente motivador para os
mesmos. O recrutamento externo € buscado para suprimento de cargos da base
da hierarquia da empresa em reposicdo as vagas decorrentes das promocoes
internas. Também se busca em recrutamento externo o suprimento imediato de
cargos que exijam experiéncia especifica com alto nivel de qualificacdo e
suprimento de necessidades decorrentes de investimentos em expansdes da

empresa para a qual ndo exista qualificacdo internamente.

Finalmente, um dado importante a ser considerado é o plano da CSA para que nos
proximos quatro anos todos os supervisores de turno (supervisores de primeira
linha) sejam de nivel superior. A partir dai, a reposicdo de vagas dos cargos de

gerentes podera ser feita tanto com especialistas como com supervisores de turno.
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4. METODOLOGIA

O presente capitulo trata da metodologia empregada para o desenvolvimento da
pesquisa. Divide-se em cinco itens: objetivo da pesquisa; qualificacdo da pesquisa,

populacao 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 nivel de comprometimento
dos gerentes e do pessoal de nivel superior classificados como especialistas de uma
grande empresa siderurgica, considerando o0s focos do comprometimento com a
organizacao e com a carreira e 0s componentes afetivo, normativo e instrumental do

comprometimento com a organizacao.

4.2 Qualificacédo da pesquisa

Esta pesquisa pode ser qualificada como um estudo quantitativo/qualitativo, com
delineamento descritivo, cujo principal objetivo € descrever as relacdes quantitativas
entre as variaveis estudadas. Segundo Roesch (1999, p.137), o levantamento de
atitudes em uma organizagdo, como é o caso em foco, constitui um exemplo de
pesquisa descritiva muito utilizado. Ainda segundo a autora, “inovagdes na
organizacdo do trabalho, associadas aos movimentos de ‘Qualidade de Vida no
Trabalho’ e Desenvolvimento Organizacional, estimularam o uso de levantamentos
de atitudes (estendidas também as camadas gerenciais), bem como de outros
métodos das ciéncias do comportamento” (ROESCH, 1999, p.138).

4.3 Populacgao alvo e amostra

A populacédo objeto da pesquisa € constituida dos gerentes e especialistas, todos
profissionais de nivel superior, tendo sido dividida em quatro niveis funcionais, com a
seguinte lotagdo, conforme registro oficial da empresa: gerentes gerais — 15;
gerentes de divisdo — 40; gerentes de secdo — 48; especialistas — 600. Devido ao

grande numero de especialistas, fixou-se o tamanho de amostra em 235 individuos,
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para um nivel de confianca de 95%. Para os gerentes, a amostra foi correspondente

ao efetivo total.

De 338 questionarios enviados, obteve-se o retorno de 172 considerados validos
(totalmente respondidos), como pode ser visto na Tabela 1, correspondendo a um
indice de 50,9%.

Tabela 1: Distribuicdo da populacdo pesquisada por nivel funcional

Cardo Efetivo Questionarios Enviados Respondentes
g Abs. % Abs. % Abs. %
Gerente geral 15 2,1 15 4,4 7 46,6
Gerente de divisdo 40 57 40 11,8 16 40,0
Gerente de secéo 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 comparacdes entre as percentagens
sobre o efetivo total e sobre os respondentes para os seguintes dados pessoais e
funcionais: sexo, cargo ligado ou ndo a producao 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: Comparacao entre os percentuais sobre o efetivo total / respondentes

Variaveis pessoais/funcionais Percentual s/ efetivo total Percentual s/ respondentes
Sexo
Masculino 84,9 83,9
Feminino 15,1 16,1
Cargo ligado a producgédo?
Sim 52,4 43,2
Nao 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 a area de Relacdes do
Trabalho. A seguir, foram feitos levantamentos e analise de dados sobre a empresa,
visando obter um conhecimento mais profundo dela, principalmente sobre a sua
administracdo de recursos humanos. Procurou-se também conhecer as varias
modificacdes por ela sofridas apos a privatizacdo, as quais foram mais profundas
que as ocorridas numa situacédo do dia—a—dia de uma organizacdo desse porte, que

poderiam ter causado alguma consequéncia posterior.

O levantamento dos dados relativos aos focos do comprometimento (organizacdo e
carreira) e aos componentes afetivo, normativo e instrumental foi realizado pela
aplicacao de questionarios fechados ja testados previamente, apoiados em medidas

ja 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
organizagdo. As questdes referentes a este modelo estao descritas no Quadro 4.

Quadro 4: Indicadores do comprometimento com a organizacao

Modelo: Mowday, Steers e Porter

Indicador Questbes

Conversando com amigos, eu sempre me refiro a CSA como uma grande
empresa, para a qual é 6timo trabalhar.

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

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

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

] Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para trabalhar, comparando com
Comprometimento | gutras organizacdes que considerei na época da contratacao.

com aorganizacad | Freqiientemente, eu discordo das politicas da CSA em assuntos importantes
relacionados com os trabalhadores.

Eu realmente me interesso pelo destino da CSA.

Para mim, esta organizacao € a melhor de todas as organiza¢fes para se
trabalhar.

Decidir trabalhar nesta organizacéo foi um erro de minha parte.

Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforco, 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 questdes referentes a este modelo estdo descritas no Quadro 5.

Quadro 5: Indicadores de comprometimentos afetivo, instrumental e normativo

Modelo: Meyer e Allen

Indicador Questdes

A CSA merece minha lealdade.

Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA.

Comprometimento

. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA.
afetivo

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

Eu sinto um forte senso de integracdo com a CSA.

Na situacao atual, trabalhar na CSA €, na realidade, uma necessidade.

Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar a CSA agora.

Comprometimento | Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse a
instrumental CSA.

Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de
alternativas imediatas de emprego.

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

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

Na situagdo atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo pessoal.

Eu devo muito a CSA.

Comprometimento Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim & CSA, eu poderia considerar a opgao
normativo de trabalhar em outro lugar.

A CSA tem um imenso significado pessoal para mim.

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

Eu me sentiria culpado se deixasse a CSA agora.

Fonte: Adaptado de Medeiros (1997) e Bandeira, Marques e Veiga (1999).
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c) Blau (1985), adaptado e validado por Bastos (1994), para verificar o
comprometimento com a carreira. As questdes referentes a este modelo estdo

descritas no Quadro 6.

Quadro 6: Indicadores do comprometimento com a carreira

Modelo: Blau

Indicador Questdes

Se eu pudesse escolher uma profissdo que me pagasse o0 mesmo que ganho,
eu provavelmente escolheria uma diferente da minha.

Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissdo em que atuo.

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

Comprometimento Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu
com a carreira provavelmente continuaria exercendo a minha profisséo.

Eu gosto demais da minha profisséo para larga-la.

Esta minha profisséo € a ideal para trabalhar o resto da vida.

Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissao.

Fonte: Adaptado de Bastos (1994).

Os trés modelos apresentados foram consolidados em um uUnico Questionario de
Pesquisa (Anexo 2), com 70 questdes, quase todas fechadas, com quatro secdes,
assim distribuidas:

1. Primeira se¢do — Relagdo com a Organizacéo e o Trabalho —, com 36 questdes
fechadas e trés abertas. Das 36 questbes fechadas, 34 pertencem aos trés
modelos mostrados, para avaliar os dois focos e os trés componentes do
comprometimento pesquisado. Para estas questdes, 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 questdes fechadas investigam, respectivamente, sobre o nivel geral de
satisfacdo com a empresa e sobre as caracteristicas consideradas fundamentais
na escolha de uma empresa para se trabalhar. As trés questbes abertas

solicitam: conceituar comprometimento; opinido sobre o que determina o
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comprometimento do respondente com a organizacdo e 0 mesmo para com a
carreira,;

2. Segunda sec¢do — Situacao e Natureza do Trabalho na Empresa — € constituida
por duas questOes abertas e 12 questbes fechadas, para a investigacdo dos
aspectos relacionados a natureza do trabalho na empresa;

3. Terceira secdo — Dados Pessoais — é constituida de seis questbes fechadas,
para investigar as variaveis pessoais;

4. Quarta se¢do — Dados Funcionais — é constituida de 10 questdes fechadas, para
a investigacdo das variaveis funcionais, e uma questdo aberta, para que o
respondente possa sugerir pontos de melhoria nas condi¢cdes de trabalho na
empresa que ele considere importantes no estabelecimento do vinculo com a

mesma.

4.5 Distribuicdo e devolugdo dos questionarios

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 missdo 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
responsavel por agendar entrevistas com outros trés assessores da éarea de

Recursos Humanos e distribuir e receber os questionarios respondidos.

A Carta de Encaminhamento e o Questionario (Anexo 2) foram enviados para a
empresa por meio eletronico, facilitando assim a sua distribuicdo para todos os
participantes da pesquisa, o que foi feito pelo sistema interno de comunicacdo —
Intranet. Foi dada liberdade aos respondentes para que pudessem, uma vez
efetuada a resposta as questdes, imprimir 0 questionario e remeté-lo ao assessor de
Recursos Humanos ou, entdo, retorna-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 questionarios recebidos foram preparados e tratados estatisticamente por meio
do Statistic Analysis System (SAS). A avaliacao da influéncia das variaveis pessoais
e funcionais nas dimensdes do comprometimento (cinco escores) foi realizada
utilizando-se o Teste de Kruskal-Wallis, que tem como objetivo comparar duas ou
mais amostras independentes em relagdo a uma medida de interesse, além de
tratar-se de um teste ndo paramétrico. Isto €, este teste ndo se baseia na média e
desvio—padrédo, e sim nos postos / posi¢cées (ranking — posicdo do individuo na

amostra) das medidas.

J4 as relacbes entre os escores de comprometimento foram avaliadas pela

correlacdo de Pearson, em que:

e 1 > 0: indica relacéo direta — ou seja, um aumento em X é acompanhado por um

aumento em Y,

e 1 < 0: indica relacdo indireta — ou seja, um aumento em X é acompanhado por um
decréscimoem Y,

Um alto valor de r préximo de 1 (negativo ou positivo) representa uma forte relacédo

linear, enquanto que um valor proximo de zero mostra que a associacdo linear é

fraca.

A comparacao 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 ndo paramétrico.

A metodologia de Analise de Conglomerados (cluster) foi utilizada para a
determinacdo de perfis diferenciados dos funcionarios quanto ao grau de
comprometimento organizacional e com a carreira. Esta analise tem como principio
agrupar elementos cujas caracteristicas sejam semelhantes, dadas as variaveis
escolhidas para tal avaliacdo; no caso desta pesquisa, as cinco dimensfes do
comprometimento. Com esta analise, € possivel identificar quantos e quais sdo 0s

grupos de funcionarios classificados de acordo com o nivel de comprometimento
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pesquisado. Os grupos de empregados formados tém como caracteristicas a

homogeneidade em de cada grupo e a diferenca existente entre os grupos.

Todos os resultados foram considerados significativos para uma probabilidade de
significancia inferior a 5% (p < 0,05), tendo, portanto, pelo menos 95% de confianca

nas conclusdes apresentadas.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para atender ao objetivo deste trabalho — apurar o grau de comprometimento dos
gerentes e especialistas de uma grande empresa siderurgica —, 0 presente capitulo
é dividido em quatro partes, em que sao analisados os dados obtidos da pesquisa, a
partir das seguintes varidveis levantadas: caracteristicas pessoais; caracteristicas
funcionais; situacdo e natureza do trabalho; focos do comprometimento na
organizagdo e na carreira; e componentes afetivo, instrumental e normativo do

comprometimento organizacional.

5.1 Analise descritiva da populacdo estudada: varidveis pessoais

7

A secdo do questionario que trata dos dados pessoais € constituida de seis

questbes fechadas, que sdo comentadas a seguir.

a) Sexo

120

100 100
100
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B Masculino
£ 60
B Feminino
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6,3
: — :
0 T T T

Gerente geral Gerente de divisdo Gerente de se¢éo Especialista

Gréfico 4: Sexo dos respondentes, por nivel funcional.

Pode-se notar que entre os gerentes — geral, de divisdo e de se¢do — somente um
gerente de divisdo € do sexo feminino, representando 6,3% deste grupo funcional e
1,85% de todos os gerentes pesquisados. E uma Geréncia de Divisdo que nio é
ligada & area de producio da empresa (Area de Informatica), sendo a sua titular

formada em Ciéncia da Computacdo, com mestrado em Informatica. Entre os 118
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especialistas pesquisados, 19 sdo mulheres, o que corresponde a 16,1%, e entre
estas somente 4 estdo ligadas diretamente a area de Producéo, o que corresponde
a 3,39% da amostra. Estes dados confirmam uma tendéncia observada nas
empresas siderurgicas de contarem ainda com um pequeno namero de pessoas do
sexo feminino diretamente ligados as areas de producdo. 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 Divisdo nao ligada a area de Producédo, que respondeu ao questionario, e a
outra, uma gerente da Secdo de Manutencdo de uma area operacional, que nao
respondeu ao questiondrio, o que jA € um indicativo de abertura das éareas

operacionais para as mulheres.

b) Faixa etaria
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Grafico 5: Faixa etaria, por nivel funcional.

Verifica-se que o aumento da faixa etaria acompanha a hierarquia dos cargos, o que
condiz com a politica da empresa, que privilegia a promocao interna para o
preenchimento dos cargos. Assim, a distribuicdo de faixas etarias € mais equilibrada
entre os especialistas, vindo a seguir os gerentes de secao, os gerentes de divisdo e
0S gerentes gerais, todos estes Ultimos colocados na faixa etaria acima de 41 anos.
Os gerentes de divisdo colocados nesta mesma faixa etaria correspondem a 75,1%;
0s gerentes de secao, a 58%; e os especialistas, a 44,9%.
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c) Estado civil
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Gréfico 6: Estado civil, por nivel funcional.

Com relagédo ao estado civil, ndo existe nenhum solteiro entre os gerentes gerais
(85,7% casados e 14,3% separados/divorciados) e entre os gerentes de divisdo
(todos casados). Entre os gerentes de secdo, encontram-se 87,1% de casados,
9,7% de separados/divorciados e 3,2% de solteiros. Entre os especialistas, sdo

77,1% de casados, 4,2% de separados/divorciados e 18,6% de solteiros.

d) Filhos
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Gréfico 7: Distribuicdo de respondentes quanto a filhos.



71

O percentual de respondentes com filhos é de 100% dos gerentes gerais, 81,3% dos

gerentes de diviséo, 90,3% dos gerentes de sec¢ao e 65,3% dos especialistas.

e) Escolaridade

Quanto ao nivel de escolaridade, os cargos pesquisados sédo, em principio, todos de
nivel superior, como pré-requisito minimo. Aparecem entre 0s respondentes 2
especialistas com 2° 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 area nao operacional; o
outro com menos de 30 anos de idade, menos de 5 anos na empresa e no cargo,
formado em Mecatronica, ndo considerada como de engenharia plena, e por isto
classificado como 2° grau. O levantamento de escolaridade, no caso, serviu para
uma avaliacdo de como o0s ocupantes dos cargos pesquisados estédo se dedicando a
uma melhor preparacdo. Com cursos de poés-graduacdo aparecem 14,3% dos
gerentes gerais, 68,8 % dos gerentes de divisdo, 87,1% dos gerentes de sec¢éo e
71,2% dos especialistas.
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Grafico 8: Escolaridade, por nivel funcional.

Todos os gerentes gerais tém mais de 21 anos de empresa, cuja producdo teve
inicio em novembro de 1983, o que pode explicar, em parte, 0 baixo percentual de
pos-graduados em comparagdo com O0S outros cargos, por terem todos eles
ingressado na empresa em um periodo em que o nivel de escolaridade néo tinha

tanta importancia para determinados cargos ou funcgdes.
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f) Atividades externas a empresa

Foi solicitado aos respondentes que indicassem as atividades que realizam fora da
empresa, permitindo-se mais de uma opc¢ao. Nota-se que lazer e estudo/leituras
alcancaram percentuais bem altos e préximos. Seguindo uma tendéncia nas
empresas modernas, ja aparece em numeros significativos para todos os grupos o

trabalho comunitario, conforme pode ser visto no Grafico 9.
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Grafico 9: Atividades externas a empresa, por nivel funcional.

5.2 Analise descritiva da populagcéo estudada: variaveis funcionais

A secdo do questionario que trata dos dados funcionais é constituida de dez
questdes fechadas, que sdo comentadas a seguir.

a) Opcao pelo cargo de chefia

Perguntados se ocupam os postos de chefia por escolha pessoal, 42,9% dos
gerentes gerais, 31,3% dos gerentes de divisdo e 48,4% dos gerentes de secao
disseram que sim. Os demais situam-se no processo natural de progressao da
empresa, que busca entre os especialistas aqueles que apresentam o perfil para
ocupar cargos de chefia.
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Gréfico 10: Cargo de chefia por escolha pessoal?

b) Motivo da opcéo pelo cargo de chefia

asim
ENao

Gerente de secéo

Para justificar a opcéo pelo cargo de chefia, prevaleceu como resposta o “Processo

natural de promocéo” para 66,6% dos gerentes gerais, 40% dos gerentes de divisao

e 53,3% para os gerentes de secédo, vindo a seguir a “Possibilidade de progresso”

para 33,3% dos gerentes gerais, 40% dos gerentes de divisdo e 40% para 0s

gerentes de secao.

70

60 +

50 +

40 4

30 4

20 4

10 4

Gerente geral

Gerente de divisdao Gerente de secao

Gréfico 11: Motivo que leva a escolher ocupar cargo de chefia
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c) Trabalho ligado a area de producéao?

A pergunta sobre se o seu trabalho é ligado a area de producgédo, 28,6% dos
gerentes gerais, 62,5% dos gerentes de divisdo, 74,2% dos gerentes de secdo e

43,2% dos especialistas responderam afirmativamente.
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Grafico 12: Trabalho ligado a producao?

O gerente de secdo, na estrutura organizacional da empresa, € 0 que,
proporcionalmente, tem a maior participacdo na area de producao, vindo a seguir 0
gerente de divisdo. Os respondentes acompanharam a mesma distribuicao.

d) Tempo de trabalho na empresa
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Gréfico 13: Tempo de trabalho na empresa
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Quanto ao tempo de trabalho na empresa, 100% dos gerentes gerais estdo na faixa
de 21 a 25 anos; dos gerentes de divisdo, 31,3% estdo na faixa de 21 a 25 anos e
62,5% na faixa de 16 a 20 anos; dos gerentes de secéo, 35,5% estédo 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 promocao interna, pode-se notar uma
distribuicdo equilibrada relacionando os cargos mais altos com o maior tempo de
empresa. Outro ponto importante que pode ser observado € uma descontinuidade
na faixa de 11 a 15 anos para os gerentes de secao e especialistas. Isto pode ser
explicado pela baixa admissdo de pessoal imediatamente antes da privatizacao
(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 admissdo de pessoal para fazer face ao aumento de producdo e a
diversificacdo da linha de producdo da empresa, que entrou com uma nova

laminag&o em operagao no ano de 2002.

e) Tempo de trabalho na funcao
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Grafico 14: Tempo de exercicio na funcao.
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Quanto ao tempo de exercicio da funcdo, pode-se notar que 57,2% dos gerentes
gerais, 87,5% dos gerentes de divisdo, 64,5% dos gerentes de secdo e 72,9% dos
especialistas estdo a menos de 10 anos na funcdo. Estes dados sugerem que as

chances de mobilidade na carreira sao relativamente limitadas.

A grande concentracdo de gerentes de divisdo nesta faixa pode ser explicada pela
reestruturacdo organizacional, principalmente nas &reas ndo operacionais, apés a

privatizacao da empresa.

f) Nivel salarial

A remuneragdo € bastante equilibrada e bem distribuida. Acima de 30 salarios
minimos estdo 100% dos gerentes gerais, 37,5% dos gerentes de divisdo e 19,3%
dos gerentes de secdo. Na faixa de 20 a 30 salarios minimos estdao 62,5% dos
gerentes de divisdo, 74,2% dos gerentes de secéo e 29,7% dos especialistas. Na
faixa de 15 a 20 salarios minimos estao 6,5% dos gerentes de sec¢do e 27,1% dos

especialistas.
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Gréafico 15: Nivel salarial.

g) Associacédo a entidades de classe

Pode-se ver que a grande maioria dos respondentes € associada aos respectivos
conselhos profissionais. Praticamente inexistem gerentes filiados a sindicato



(somente um gerente de

guestionario).
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Grafico 16: Entidades as quais é associado.

h) Expectativa profissionais em relagdo a empresa

77

divisdo entre todos os gerentes que responderam ao

ESindicato
MW Conselho Profissional
OOutras

As expectativas profissionais em relacdo a empresa, para 100% dos gerentes gerais,

87,5% dos gerentes de divisdo, 100% dos gerentes de secdo e 76,9% dos

especialistas foram totalmente ou bastante atendidas, o que mostra um alto nivel de

satisfacdo com a empresa.
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Grafico 17: Expectativas profissionais em relacdo a empresa.
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i) Satisfacdo com a situacao atual

Com relacéo a situagdo atual na empresa, 100% dos gerentes gerais, 93,8% dos
gerentes de divisdo, 90% dos gerentes de secao e 83,7% dos especialistas estao
“Extremamente satisfeitos” ou “Satisfeitos”, o que vem confirmar os dados do gréfico

anterior.
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Gréfico 18: Satisfacdo com a situacdo atual.

j) Respostas com maior frequiéncia as variaveis pessoais e funcionais

A fim de oferecer uma viséo geral da distribuicdo das respostas dadas pelos grupos
funcionais pesquisados, a Tabela 3 apresenta as respostas com maior freqiiéncia as
varidveis pessoais e funcionais. Quanto a escolaridade, nota-se um alto percentual
de pos-graduados entre os gerentes de divisdo o0s gerentes de secado e 0s
especialistas. Quanto ao tempo de trabalho na empresa, 100,0% dos gerentes
gerais tém de 21 a 25 anos, 62,5% dos gerentes de divisdo tém de 16 a 20 anos,
71 % dos gerentes de secdo tém de 16 a 25 anos e 39,8% dos especialistas tém
menos de cinco anos. Quanto ao tempo na funcgao, 42,9% dos gerentes gerais tém
de 11 a 20 anos, 43,8% dos gerentes de divisao, 38,7% dos gerentes de sec¢ao e
39% dos especialistas tém de dois a cinco anos. O nivel salarial € distribuido da
seguinte maneira: mais de 30 salarios minimos, 100% dos gerentes gerais; de 20 a
30 salérios minimos, 62,5% dos gerentes de diviséo, 74,2% dos gerentes de secéo e
31,7% dos especialistas.



Tabela 3: Respostas com maior frequéncia as questdes referentes as variaveis pessoais e funcionais.

. . : Gerente geral Gerente de divisao Gerente de secéo Especialista
Dados Pessoais e Funcionais
Resposta % Resposta % Resposta % Resposta %
Sexo Masculino 100,0 Masculino 93,8 Masculino 100,0 Masculino 83,9
Faixa etaria > 50 anos 100,0 | 4la50anos | 56,2 41 a 50 anos 41,9 | 41as50anos | 288
Estado civ Casado 85,7 Casado 100,0 Casado 87,1 Casado 77.1
. . . . . 65,3
Filhos Sim 100,0 Sim 81,2 Sim 90,3 Sim
Escolaridade Superior 85,7 P&s-graduacao 68,6 Pés-graduacao 87,1 P&s-graduacao 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” N30 571 N3o 68.8 N0 516 Nao sc;:ls%llca ao )
- < P
Posto de trabalho ligado a producéo* No 714 Sim 625 Sim 74.2 No 56.8
Tempo de trabalho na empresa De21a25anos | 100,0 | Del6a20anos | 62,5 Dgllg 2522;326 71,0 |Menosde5anos| 39,8
Tempo na fungao atual Della20anos| 429 | De2a5anos | 438 De2a5anos | 387 | De2a5anos | 39,0
Nivel salarial Maisde 30 | ;4454 | De20a30 625 De 20 a 30 74.2 De 20 a 30 31,7
Salarios minimos Salarios minimos Salarios minimos Salarios minimos
Entidades de plasse as quais é Consglho 66.7 Consglho 571 Consglho 957 Consglho 86.7
associado Profissional Profissional Profissional Profissional

. Aten(_jlmento as ~exp‘)ectatlvas Totalmente / 100,0 Totalmente / 875 Totalmente / 100,0 Totalmente / 76.9

profissionais em relacdo a empresa Bastante Bastante Bastante Bastante
Sentimento em relagéo a situacao atual Extremamente / 100,0 Extremamente / 93.8 Extremamente / 90.0 Extremamente / 837

Satisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.3 Situagao e natureza do trabalho na empresa

A secdo do questionario que trata da situacdo e natureza do trabalho na empresa é

constituida de duas questdes abertas e 12 questdes fechadas.

a) Aspectos que contribuiram para ocupar cargo atual

Para a primeira questdo aberta — “Quais aspectos contribuiram para que vocé
ocupasse seu cargo atual?” —, os quatro grupos funcionais concentraram suas
respostas nos seguintes aspectos, que julgam mais ter influenciado na sua indicagao
para 0 cargo: a) conhecimento técnico, conhecimento teorico (formagéo),
experiéncia pratica e qualificacdo; b) comprometimento, dedicacdo, lealdade e
identificacdo com os objetivos da empresa; ¢) competéncia, desempenho, trabalho
em equipe e foco nos resultados; e d) outras, em que foram agrupadas respostas
com mais baixa frequéncia, tais como: caracteristicas pessoais — honestidade,
seriedade, determinacao, bom relacionamento, responsabilidade,
autodesenvolvimento —, processo de promocao interna, necessidade da empresa

por uma qualificacéo especifica etc. A Tabela 4 mostra os quantitativos encontrados.

Tabela 4: Aspectos que contribuiram para que ocupasse 0 cargo atual.

Resposta Gerente Ger_e_nt(jz Gerent~e Especialista
geral de divisdo | de secéo

Comprometimento, dedicacao, lealdade e
) o e 5 8 19 32
identificacdo com os objetivos da empresa.
Competéncia, desempenho, trabalho em equipe

5 8 17 40
e foco nos resultados.
Co,n_hemmentp_tecrllco, tedrico, experiéncia 5 2 13 69
pratica e qualificacao.
Outras: autodesenvolvimento, honestidade, bom
relacionamento, seriedade, determinacao etc. 1 2 11 39

Fonte: Dados da pesquisa (cada respondente pdde citar mais de uma resposta).
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Como exemplo de respostas a questdo “Quais aspectos contribuiram para que vocé

ocupasse seu cargo atual?”, sdo apresentadas algumas colocacoes:

“Qualificacdo, comprometimento, capacidade de aceitar

desafios e realizac&o profissional” (Gerente geral)

“Formacgao profissional, dedicagcdo e competéncia.” (Gerente

geral)

“Comprometimento e competéncia”. (Gerente de divisdo)

“Conhecimento, resultado, comprometimento. Lealdade,

confianga”. (Gerente de diviséo)

“Acredito que a dedicacdo, comprometimento, a perseverancga,
a capacidade de realizacdo, a capacidade de administrar
conflitos, a lealdade e a capacidade de relacionar com

pessoas”. (Gerente de secéo)

“Dedicacdo, comprometimento e competéncia”. (Especialista)

“Formagao profissional, comprometimento com o trabalho”.

(Especialista)

“Formacdo  profissional, competéncia e habilidades”.

(Especialista)

“Dinamismo, trabalhar em equipe, bom conhecimento técnico e

bom relacionamento pessoal”. (Especialista)

“Formacdo profissional, académica e pratica e bom
relacionamento”. (Especialista)
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Enquanto para 0s gerentes a concentracdo maior de respostas recaiu em
comprometimento, dedicacdo, competéncia, desempenho e foco nos resultados,
para os especialistas aparecem com maior peso especifico: conhecimento técnico,
conhecimento tedrico (formacgédo) e competéncia. Isso pode ser explicado pelo fato
de os Especialistas terem uma maior exigéncia funcional para o conhecimento

técnico.

b) Fatores importantes para progressao na carreira

Para a segunda questdo aberta — “Que fatores sdo importantes, na CSA para obter
progressao na carreira?”, as respostas, muito proximas as da primeira questao,
concentram-se em: a) comprometimento, dedicacao, lealdade e identificagdo com os
objetivos da empresa; b) competéncia, desempenho, trabalho em equipe, foco nos
resultados e capacidade de trabalho; c) conhecimento técnico, experiéncia pratica e
qualificacéo; d) autodesenvolvimento e bom relacionamento; e e) outras, em que
foram agrupadas respostas com mais baixa frequéncia, tais como: ética,
responsabilidade, tempo na funcéo, atitude etc. A Tabela 5 mostra os quantitativos

encontrados.

Tabela 5: Fatores importantes para obter progressao na carreira.

Gerente Gerente Gerente -
Resposta s x Especialista
geral de divisdo | de secéo

Comprometimento, dedicacao, lealdade e
) Y e 7 10 24 67
identificacdo com os objetivos da empresa.
Competéncia, desempenho, trabalho em equipe,

. 9 10 27 62
foco nos resultados e capacidade de trabalho.
ConhgumNento técnico, experiéncia préatica e 5 4 8 52
qualificacéo.
Autodesenvolvimento e bom relacionamento i ) 8 46
Outrgs: ética, responsabilidade, tempo na 5 1 11 38
funcao, atitude etc.

Fonte: Dados da pesquisa (cada respondente pode citar mais de uma resposta).

Os itens Autodesenvolvimento e Bom relacionamento foram separados do item
Outros devido a grande frequéncia que tiveram nas respostas dos gerentes de

secao e, principalmente, dos especialistas.
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Como exemplo de respostas a questdo “Que fatores sdo importantes, dentro da

CSA, para obter progresséo na carreira?”, sdo apresentadas algumas colocacdes:

“Comprometimento, capacidade de trabalho, qualificacédo
profissional, perfil psicolégico adequado”. (Gerente geral)

“Competéncia profissional, dedicagdo, comprometimento”.
(Gerente geral)

“Comprometimento e competéncia”. (Gerente de divisdo)

“Competéncia, comprometimento, disciplina, desempenho,
participacéo e cooperacgado”. (Gerente de sec¢ao)

“Acredito que os fatores importantes s&do: a dedicacdo, a
capacidade de relacionar e administrar pessoas, lealdade e
comprometimento”. (Gerente de sec¢é&o)

“Dedicacdo, comprometimento e competéncia”. (Especialista)

“Autodesenvolvimento, comprometimento com o0s objetivos e
metas”. (Especialista)

“Competéncia profissional e comprometimento”. (Especialista)

“Ter comprometimento com a empresa, ter bom
relacionamento pessoal, buscar estar sempre atualizado”.
(Especialista)

“Competéncia, qualificacdo técnica, comprometimento, foco em
resultados, motivagcéo, vontade de crescer dentro da empresa,
entre outro”. (Especialista)

“Estar comprometido com os valores da empresa”.

(Especialista)

Quanto a esta questdo, todos o0s grupos pesquisados acreditam que o
comprometimento, a competéncia e o conhecimento técnico sdo importantes para a
progressao na carreira. Para os gerentes, a ordem de importancia é: dedicacéo,
competéncia e comprometimento. Para os especialistas vem em primeiro lugar o
comprometimento, seguido de conhecimento técnico, com competéncia, auto-

desenvolvimento e bom relacionamento praticamente no mesmo nivel.
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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 divisdo e 16,2% dos gerentes de secao e
43,6% dos especialistas o consideram “Flexivel” ou “Extremamente flexivel”. Ao
contrario, 14,3% dos gerentes gerais, 31,3% dos gerentes de divisdo, 48,4% dos
gerentes de secdo e 21,4% dos especialistas o0 consideram “Rigido” ou
“Extremamente rigido”. O escalonamento encontrado entre os gerentes pode ser
explicado pela hierarquia organizacional, cabendo aos niveis hierarquicos mais altos
maior autonomia no desempenho de suas funcbes. Os especialistas, devido as
caracteristicas de suas funcbes, tém um grau diferente de autonomia para a

realizacdo de suas tarefas, o que pode explicar o percentual encontrado.
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Grafico 19: Grau de controle exercido pela empresa.
d) Real necessidade do cargo
Quanto a real necessidade do cargo, 71,5% dos gerentes gerais, 81,3% dos

gerentes de divisdo, 93,5% dos gerentes de secao e 73,8% dos especialistas o

consideram “Muito necessario” ou “Absolutamente necessario”.
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Grafico 20: Real necessidade do cargo.

e) Estabilidade do emprego
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Grafico 21: Situacdo dos empregos, em termos de estabilidade.

Pode-se ver que 100% dos gerentes gerais, 81,3% dos gerentes de divisdo, 74,2%

dos gerentes de secdo e 78,0% dos especialistas consideram a situacdo de seus

empregos como “Segura” ou “Muito segura’. Esses dados podem demonstrar que o

periodo de ajuste da empresa logo apés a privatizacdo, que acarretou modificaces

na estrutura organizacional, com diminuicdo de niveis hierarquicos e programas de

demissdo voluntaria, jA foi absorvido e ndo parece acarretar mais nenhuma

inseguranca quanto a estabilidade do emprego na empresa.



86

f) Importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento

Confirmando o que j& havia sido percebido nas duas questfes abertas, em relacdo a
conhecimento técnico, autodesenvolvimento e capacitacdo, 85,7% dos gerentes
gerais, 87,5% dos gerentes de divisdo, 96,8% dos gerentes de secdo e 91,5% dos
especialistas consideram “Muitissimo” ou “Muito importante” as atividades de

treinamento e desenvolvimento para o desempenho profissional.
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Grafico 22: Importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento.

g) Avaliacdo do salario em funcéo do que faz na Empresa

Tomando como referéncia o que faz na empresa, 85,7% dos gerentes gerais, 93,8%
dos gerentes de divisdo, 90,3% dos gerentes de secdo e 58,5% dos especialistas
consideram “Justo” os seus salarios. Consideram-no “Baixo”, 14,3% dos gerentes
gerais, 6,3% dos gerentes de divisdo, 9,7% dos gerentes de secado e 39,9% dos
especialistas. Essa situacdo parece indicar um certo nivel de insatisfacdo com o
salario para uma determinada parcela de especialistas, o que pode ser considerado
normal em razéo do sistema de preenchimento de cargos e promocéao adotados pela

empresa.
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Gréfico 23: Avaliacdo do salario em relacdo ao que faz na empresa

h) Salario em comparacédo com o de outros profissionais da empresa

A comparacdo do salario com a de outros profissionais da empresa que ocupam

posicdo similar acompanhou a mesma tendéncia da avaliacdo do salario em si,

sugerindo uma administracédo salarial bastante profissionalizada. Os gerentes julgam

gue seus salarios sdo “Equivalentes” aos de outros com a mesma funcdo — 85,7%

dos gerentes gerais, 87,5% dos gerentes de divisao e 87,1% dos gerentes de secéo.

Dos especialistas, 56,8% julgam o salario “Equivalente” e 39% julgam o salério

“Baixo” em comparacdo com outros profissionais com a mesma posi¢cao dentro da

empresa.
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Grafico 24: O salario, em comparacdo com o de outros profissionais da empresa.
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i) Salario em comparacao com o de outros profissionais do mercado

Comparado com o de profissionais de outras empresas, o salario da CSA é
considerado “Equivalente” por 71,4% dos gerentes gerais, 87,5% dos gerentes de
divisdo, 64,5% dos gerentes de sec¢éo e 66,9% dos especialistas. Ele € julgado mais
alto por 14,3% dos Gerentes Gerais, 12,5% dos Gerentes de Divisdo, 25,8% dos
Gerentes de Segédo e 11% dos Especialistas. Isso reforga a visao de uma
administracao salarial bastante profissionalizada.

Para se manter atualizada, a empresa faz uma avaliacdo peridédica do salario por
meio de uma pesquisa salarial anual, em que se estabelece um mercado de
influéncia com empresas nacionais e multinacionais localizadas no eixo Rio de

Janeiro, Sdo Paulo, Espirito Santo e Minas Gerais.
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Grafico 25: O salario, em comparacao com o de outros profissionais do mercado.

j) Opc¢éo por ocupagéo

Perguntados "Se vocé tivesse a opcdo de escolher, mantendo o seu salario atual,

qual ocupacéo vocé preferiria?, a maioria dos gerentes optou pelo “Cargo de chefia”
— 100% dos gerentes gerais; 87,5% dos gerentes de divisdo e 83,9% dos gerentes
de secao. Ja os especialistas tiveram a maior op¢ao — 70,3% por “Cargo técnico”. Os
dados encontrados indicam que a maioria dos respondentes esta satisfeita com os

cargos que ocupam.
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Gréfico 26: Ocupacao que preferiria se tivesse opcao de escolher.

l) Conhecimento sobre a vida financeira da empresa

O conhecimento sobre a vida financeira da empresa alcanga um alto percentual em

todos os niveis pesquisados, principalmente entre os gerentes, como seria de se

esperar — 100% dos gerentes gerais, 93,8% dos gerentes de divisdo, 86,1% dos

gerentes de secdo e 63,5% dos especialistas. Isso indica um bom sistema de

comunicacao interna, com disponibilizacdo dos dados da empresa, sensibilizacao

dos gerentes e especialistas em conhecé-los e, também, espaco para participacao e

envolvimento com a vida da mesma.
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Grafico 27: Conhecimento sobre a vida financeira da empresa
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m) Autonomia e autoridade nas decisdes

A quase totalidade dos gerentes acha que possui autonomia e autoridade para
tomar decisdes — 100% dos gerentes gerais e gerentes de divisdo, e 90,3% dos
gerentes de secdo —, enquanto que para 0s 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 individual, parece demonstrar que o
sentimento de controle esta muito relacionado ao cumprimento das normas e
padrbes impostos pelos sistemas de qualificacdo de qualidade e ambientais. Por
exemplo, enquanto 48,8% dos gerentes de secdo consideram o controle exercido
pela empresa “Rigido”, ou “Extremamente rigido” (GRAF. 28), 90,3% deste mesmo

grupo funcional considera ter autonomia e autoridade nas decisoes.
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Grafico 28: Autonomia e autoridade nas decisoes.

n) Opc¢ao de trabalhar por conta prépria

Em torno de 40% dos gerentes — gerentes gerais 42,9%, gerentes de divisdo 43,8%,
gerentes de secdo 38,7% - e 64,4% dos especialistas jA pensaram em trabalhar por
conta propria, como visto no Gréafico 29. Isso parece mostrar que o vinculo com a
empresa é fragil, do ponto de vista psicolégico. Se tivessem chance para montar o

proprio negocio, eles sairiam?
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Gréfico 29: Ja pensou em trabalhar por conta propria?

0) Importancia do salario para a sobrevivéncia

Como pode ser visto pelo Gréfico 30, o salério é considerado “Indispensavel’ ou “De

grande importancia” para a sua sobrevivéncia para 85,8% dos gerentes gerais,

87,6% dos gerentes de divisdo, 83,8% dos gerentes de secdo e 83% dos

especialistas.
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Graéfico 30: Importancia do salario para a sobrevivéncia.
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p) Situacdo anterior de emprego

Para a pergunta se “JA4 esteve desempregado alguma vez?”, responderam
afirmativamente 14,3% dos gerentes gerais, 37,5% dos gerentes de divisdo, 19,4%

dos gerentes de secéo e 22,9% dos especialistas.
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Gréfico 31: J4 esteve desempregado alguma vez?

q) Respostas com maior freqiéncia as questdes referentes a situagéo e natureza do

trabalho na empresa

A fim de se ter uma visao geral da distribuicdo das respostas dadas pelos grupos
funcionais pesquisados, na Tabela 6 sdo apresentadas as respostas com maior
freqiéncia as questdes referentes a situacdo e natureza do trabalho na empresa.
Quanto ao grau de controle exercido pela empresa sobre seu trabalho, como € de se
esperar, 0s gerentes gerais e os gerentes de divisdo o situam, em maior proporcéo,
entre “Flexivel” e “Médio”. Ja os gerentes de secdo e especialistas 0 sentem, em
maior proporcao, como “Meédio” ou “Rigido”. Interessante notar que todos os quatro
grupos funcionais sentem que tém autonomia e autoridade nas suas decisfes.
Quanto ao sentimento da real necessidade do cargo, a grande maioria considera

gue seu cargo € “Absolutamente necessario” ou “Muito necessario”. Quanto a
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situacdo do emprego em termos de estabilidade, a grande maioria a sente como
“Segura” ou “Muito segura”, o que parece demonstrar que a inseguranca acarretada
pelas modificagBes estruturais e demissfes na época da privatizagdo (como alegado
nas entrevistas com o pessoal de Recursos Humanos) ja foi completamente
absorvida e ultrapassada. As acdes de treinamento e desenvolvimento para o
desenvolvimento profissional foram consideradas de grande importancia para a
unanimidade dos respondentes. Na avaliacdo do salario em relacdo ao que faz na
empresa, a grande maioria dos gerentes o consideram “Justo”, 0 que ocorre também
em menor propor¢cdo com os especialistas. Quando comparado o seu salario com o
de outros profissionais da empresa, repete-se a situacdo anterior: a grande maioria
dos gerentes o consideram “Equivalente”, ocorrendo 0 mesmo para os especialistas,
porém em menor propor¢do. Quando comparado com o salario de outros
profissionais do mercado, a maioria dos respondentes o consideram “Equivalente”.
Interessante notar que uma parcela aprecidvel dos respondentes o consideram
“Alto”. Isso pode ser o reflexo da politica salarial da empresa, que procura, por meio
de pesquisa salarial periédica (anual) entre as principais empresas da regiao
Sudeste um parametro do mercado. As respostas a questdo “Que ocupacao
preferiria?” revelam coeréncia, com os gerentes voltados para os “Cargos de chefia”
e 0s especialistas mais voltados para os “Cargos técnicos”. Outros dois pontos que
chamam a atencdo dizem respeito ao alto percentual com grande conhecimento da
vida financeira da empresa e, também, a grande importancia do salario para a

sobrevivéncia, entre todos o grupos funcionais.



Tabela 6: Respostas com maior frequéncia as questdes referentes a situacao e natureza do trabalho na empresa

Questdes Gerente geral Gerente de divisdo Gerente de secéo Especialista
Resposta % Resposta % Resposta % Resposta %
Grau de controle sobre o seu trabalho Flexivel 57.1 Flexivel 438 | MédioRRigido | 71,0 | Médio/Rigido | 55,1
Real necessidade do cargo no atual Absolutar‘ggnte 42.9 Absolutar‘ggnte 43.8 Muito necessério | 54,8 | Muito necessério 42.4
contexto de trabalho necessario necessario
Situagao do emprego/estabilidade E segura 71,4 E segura 56,3 E segura 58,1 E segura 64,4
Importancia do tre_lnamento e Muito importante | 57,1 MU|t|SS|mo 50,0 MU|t|SS|m0 74.2 MUItISSImO 61.0
do desenvolvimento importante importante importante
Avaliagdo do salario em relagao ao Justo 85,7 Justo 93,8 Justo 90,3 Justo 58,5
gue faz na empresa
Salario em comparacao a outros Equivalente 85,7 Equivalente 87,5 Equivalente 87,1 Equivalente 56,8
profissionais da empresa
Salario €m comparagao a outros Equivalente 71,4 Equivalente 87,5 Equivalente 64,5 Equivalente 66,9
profissionais do mercado
Ocupagdo que preferiria Cargo de chefia | 100,0 | Cargo de chefia | 87,5 Cargo de chefia | 83,9 Cargo técnico 70,3
Conhecimento sobre a vida financeira Profundamente/ Grande Profundamente/ Profundamente/
Grande 100,0 . 93,8 Grande 87,1 Grande 63,5
da empresa . conhecimento : .
conhecimento conhecimento conhecimento
Autonomia e autoridade nas decisdes sim 100.0 sim 100.0 sim 903 sim 65.2
Ja pensou :r%‘ptﬁzba'har por conta N&o 57,1 N&o 56,3 N&o 61,3 Sim 64,4
Importancia do salario para sua Indispensavel / Indispensavel / Indispensavel / Indispensavel /
P P P De grande 85,8 De grande 87,6 De grande 83,8 De grande 83,0
sobrevivéncia . A . A . A . .
importancia importancia importancia importancia
5
Esteve desempregado alguma vez~ NZo 857 No 62,5 N30 806 N30 711

Fonte: Dados da pesquisa.



95

5.4 A organizacdao e o trabalho

A secdo do questionario que trata da relagdo com a organizacdo e o trabalho é
constituida de 36 questbes fechadas e de 3 abertas. As questbes fechadas estao
assim distribuidas: 10 referentes a identificacdo do comprometimento organizacional,
segundo o modelo de Mowday, Steers e Porter (1979) — Organizational Commitment
Questionaire, adaptado e validado por Bastos (1994); 7 referentes a identificacéo do
comprometimento com a carreira, segundo o modelo de Blau (1985), também
adaptado e validado por Bastos (1994); 17 referentes a identificacdo dos
componentes afetivo, instrumental e normativo do comprometimento organizacional,
segundo modelo de Meyer e Allen (1991), adaptado e validado por Medeiros (1997)
e Bandeira, Marques e Veiga (1999); 1 questédo para avaliar o nivel de satisfacao
com a empresa e 1 questdo para pesquisar as caracteristicas que se considera
serem fundamentais na escolha de uma empresa para se trabalhar. No Anexo 3,
estdo colocadas as Tabelas 24, 25, 26, 27 e 28, com as respostas dadas pelos
grupos funcionais as 34 questbes relacionadas com a identificacdo das cinco

dimensdes do comprometimento pesquisadas.

As (questdes abertas procuram conhecer: como o0 participante conceitua
comprometimento; o que determina o seu comprometimento com a empresa e 0 que
determina 0 seu comprometimento com a carreira. A seguir, algumas colocacfes

dos participantes:

a) Como vocé conceitua comprometimento?

“E tratar das coisas do negdcio [da empresa] como se ela fosse
a minha empresa. Como se todo o lucro fosse meu”.

(Especialista)

“E compartilhar uma mesma visdo e ter como desafio
transformé-la em realidade. E o compromisso de fazer

acontecer”. (Gerente de sec¢ao)
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“E a responsabilidade, motivacdo e o empenho na busca de

alcancar objetivos predefinidos”. (Especialista)

“E a forma como se trata 0s assuntos pertinentes a empresa;
ou seja, é a busca incansavel de se atingir os objetivos
estabelecidos, dando o melhor de si com o0 maior entusiasmao”.

(Especialista)

“E a dedicacdo consciente e de plena responsabilidade do

individuo a uma causa ou projeto”. (Gerente geral)

“E uma atitude que vem de dentro e que o faz se esforcar ao
maximo para contribuir com o ambiente e com o resultado. Nao
€ apenas uma obrigacdo ou uma casca aparente”. (Gerente de

divisédo)

“E estar alinhado com os objetivos da empresa” (Gerente geral)

“E vestir a camisa da empresa realmente”. (Gerente de secao)

De uma maneira geral, pode-se notar que o conceito de comprometimento com a
empresa estd bastante coerente com o0 conceito apresentado nos estudos de
Mowday, Steers e Porter (1979; 1982), que conceituam 0 comprometimento
organizacional como uma forga relacionada com a identificagéo e o envolvimento do
individuo com uma organizacdo em particular, caracterizando-se pelas seguintes
dimensdes: (i) forte crenca e aceitacao pelo individuo dos valores e objetivos da
organizacao; (ii) desejo de exercer consideravel esforco em favor da organizacao e
(i) forte desejo de se manter como membro da organizacdo (Mowday, Steers e
Porter 1979, p. 226);
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b) O que determina o seu comprometimento com a organizacao?

“O comprometimento com a empresa esta em relacdo direta
com o atendimento da empresa com as minhas expectativas”.

(Gerente geral)

“Confiabilidade nas agbes tomadas pela empresa’.

(Especialista)

“O reconhecimento”. (Gerente de secao)

“E uma relacdo direta ao quanto a organizacdo esta

comprometida com os seus empregados”. (Especialista)

‘O ambiente de trabalho, os valores praticados pela
organizacdo, a Vvalorizagdo humana e profissional e as
oportunidades de crescimento humanas e profissionais”.

(Gerente de divisao)

“A sintonia com os valores [da empresa] sua missao, principios
e pela crenca na sua visdo de longo prazo e sua estrutura

gerencial”. (Gerente geral)

“O grau de parceria entre funcionario e empresa; sem duvida,
guanto maior o respeito e a valorizacdo do funcionéario por
parte da empresa, maior serd& 0 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 perseveranga e

s6 descanso quando consigo alcanca-lo. A valorizacdo do



98

7z

profissional, em todos os sentidos, é a base para o

desenvolvimento do comprometimento”. (Gerente de secao)

Quanto ao determinante do comprometimento do empregado com a empresa,
aparece muito claramente como uma relacdo de troca; isto €, 0 comprometimento do
empregado com a empresa € uma conseqiéncia do comprometimento da empresa
para com o empregado, o que reforca a tese levantada por Baruch (1998; p. 135) de

que o comprometimento € um fendbmeno de relacionamento reciproco.

c) O que determina seu comprometimento com a sua carreira?

“Meus valores pessoais, minha satisfacdo pessoal com a
carreira, os beneficios que tenho tido através dela”. (Gerente

geral)

“Em primeiro lugar, a minha caracteristica 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 divisao)

“O prazer em fazer aquilo que gosto e que exige a cada dia o
meu crescimento profissional”. (Especialista)

“O comprometimento com a carreira esta ligado a manutencao
da competéncia necessaria ao atendimento do cargo”.

(Gerente geral)

“O que determina 0 meu comprometimento com a minha
carreira é a capacidade de me sentir realizado com o que facgo.
A cada desafio conquistado, este comprometimento cresce,
pois as realizacbes me motivam a continuar com a mesma

dedicacao”. (Gerente de secéo)
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“E a perspectiva de crescimento que ela me oferece”.

(Especialista)

Entre os determinantes do comprometimento com a carreira aparecem: satisfacao
pessoal; comprometimento com valores nos quais se acredita; afinidade com a
atividade executada; fazer aquilo de que se gosta; sentir-se realizado com o que se
faz; e perspectiva de crescimento oferecida. Essas afirmacdes estdo coerentes com
0 que afirma Blau (1985, p. 278): “Comprometimento com a carreira pode ser
definido como uma atitude com respeito a uma profissdo ou ocupacao”. Ainda
segundo o mesmo autor, “0 grau pelo qual um individuo se identifica com o seu
trabalho e sua organizacdo pode influenciar positivamente seu comprometimento
com a carreira” (BLAU, 1985, p. 279).

5.4.1 Dimensdes do comprometimento

A seguir, sdo apresentadas as medidas descritivas encontradas para cada grupo
funcional pesquisado. Como ja explicitado, no Anexo C estdo colocadas as Tabelas
22, 23, 24, 25 e 26 com as respostas dadas pelos participantes dos quatro grupos
funcionais as 34 questdes relacionadas com a identificacdo das cinco dimensfes do
comprometimento pesquisadas. A analise das Tabelas 7 e 8 permite determinar o
escalonamento dos grupos funcionais com respeito as varias dimensfes do
comprometimento e o tipo de comprometimento dominante para cada grupo

funcional.

A Tabela 7 apresenta a analise comparativa entre os niveis funcionais, a partir dos

escores encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado. Os escores

gue avaliam o comprometimento organizacional, 0 comprometimento com a carreira,

0 comprometimento afetivo e 0 comprometimento normativo apresentam diferencas

significativas entre os cargos (p< 0,05), tendo a seguinte distribuicao:

1. Comprometimento organizacional — gerentes de divisdo e gerentes de se¢cao com
escores semelhantes entre si e superiores aos escores dos gerentes gerais e

especialistas, que também sdo semelhantes entre si;
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2. Comprometimento com a carreira - gerentes de divisdo e gerentes de se¢cdo com
escores semelhantes entre si e superiores aos especialistas;

3. Comprometimento afetivo - gerentes de divisdo e gerentes de secdo com escores
semelhantes entre si e superiores aos especialistas;

4. Comprometimento normativo - gerentes de divisdo e gerentes de secdo com
escores semelhantes entre si e superiores aos especialistas;

5. Comprometimento instrumental - os escores encontrados demonstraram nao

existir diferenca significativa entre os quatro cargos (p>0,05).

A partir do exposto, conclui-se que os gerentes de divisdo e 0s gerentes de secéo
apresentam um grau de comprometimento, em quatro das cinco dimensdes
pesquisadas (com a organizagcdo, com a carreira, afetivo e normativo), maior que o
dos gerentes gerais e 0s especialistas. A outra dimensdo (comprometimento

instrumental) ndo apresenta diferenca significativa entre os quatro niveis funcionais.

Tabela 7: Andlise descritiva e comparativa entre os niveis funcionais, a partir dos
escores encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado
Medidas descritivas

Escore | Cargo n Minimo Maximo Mediana Média d.p. p
c, 7 4.0 4.9 43 44 03 < 0,001
C, 16 39 5.0 47 46 03  (C3=C)>(Cy=
co C. 31 42 5.0 48 47 02 Co)
c, 118 27 5.0 44 43 04
c, 7 34 47 39 40 05 0,003
C, 16 34 5.0 41 42 05 i
cc C; 31 3,3 5,0 4,3 4,2 0,5 (C2=Cq) > Cy
c, 118 20 5.0 39 38 06
c, 7 4.0 5.0 44 44 03 < 0,001
C, 16 40 5.0 46 46 03 ~
CA C. 31 40 5.0 48 47 03 (Ce=C2) > Cy
c, 118 28 5.0 42 42 05
c, 7 2.4 36 3.0 30 05 0,497
C, 16 20 42 33 33 06 O
Cl C. 31 24 44 32 33 05 C17C=C=C
c, 118 20 46 32 32 0.6
c, 7 33 4.9 36 38 05 < 0,001
C, 16 33 44 41 40 04 ~
CN C. 31 30 47 39 38 0.4 (C2=Cq) > Cy
C, 118 14 47 3.4 34 06

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis

Legenda: CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira
CA Comprometimento afetivo; Cl Comprometimento instrumental; CN  Comprometimento normativo
C1 Gerente geral; C2 Gerente de divisdo; C3 Gerente de se¢do; Especialista



101

A Tabela 8 apresenta as medidas descritivas e comparativas entre 0os cinco aspectos

de comprometimento avaliados em cada um dos quatro niveis funcionais estudados.

Tabela 8: Medidas descritivas e comparativas entre os cinco aspectos de
comprometimento avaliados em cada nivel funcional estudado

Medidas descritivas

Cargo | Escore n Minimo Maximo Mediana Média d.p. p
(6{0) 7 4,0 4,9 4,3 4.4 0,3 < 0,001
cc 7 3,4 4,7 3,9 4,0 05 (CA=CO)>
C; CA 7 4,0 50 4,4 4,4 0,3 (CC=CN)>
Cl 7 2,4 3,6 3,0 3,0 0,5 Cl
CN 7 3,3 4,9 3,6 3,8 0,5
(6{0) 16 3,9 5,0 4,7 4,6 0,3 < 0,001
CcC 16 3,4 5,0 41 4,2 0,5 (CA =CO)
= >
C, CA 16 4,0 50 4,6 4,6 0,3 CC>CN > Cl
Cl 16 2,0 4,2 3,3 3,3 0,6
CN 16 3,3 4,4 4,1 4,0 0,4
(6{0) 31 4,2 5,0 4.8 4,7 0,2 < 0,001
cc 31 33 5,0 4,3 4,2 05 (CO=CA)>
Cs CA 31 4,0 50 4,8 4,7 0,3 CC>CN>ClI
Cl 31 2,4 4,4 3,2 3,3 0,5
CN 31 3,0 4,7 3,9 3,8 0,4
(6{0) 118 2,7 5,0 4.4 4,3 0,4 < 0,001
cC 118 2,0 5,0 3,9 3,8 0,6 CO>CA>
C, CA 118 2,8 50 4,2 4,2 0,5 CC>CN>ClI
Cl 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 C,  Gerente geral
CA Comprometimento afetivo C,  Gerente de divisdo
Cl  Comprometimento instrumental C;  Gerente de se¢éo
CN Comprometimento normativo C, Especialista
Foram as seguintes as diferencas entre 0s escores encontrados:
1. Gerentes gerais — 0s comprometimentos afetivo e com a organizacao

apresentaram escores semelhantes entre si, aparecendo em segundo lugar o

comprometimento com a carreira € o comprometimento normativo, também com

escores semelhantes entre si, e, por ultimo, 0 comprometimento instrumental;

2. Gerentes de divisdo e gerentes de secdo — os comprometimentos afetivo e

com a organizacao apresentaram escores semelhantes entre si, vindo a seguir: o
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comprometimento com a carreira, 0 comprometimento normativo e o
comprometimento Instrumental;

3. Especialistas — o comprometimento organizacional foi superior aos demais,
aparecendo, na sequéncia o comprometimento afetivo, 0 comprometimento com

a carreira, 0 comprometimento normativo e 0 comprometimento instrumental.

Diante do acima exposto, conclui-se que para 0S gerentes gerais 0s gerentes de
divishio e o0s gerentes de secdo 0s comprometimentos dominantes sao o
organizacional e o afetivo, com escores semelhantes entre si, enquanto para o0s

especialistas 0 comprometimento dominante é o organizacional.

5.4.2 Niveis de comprometimento — cluster das cinco dimensdes

Para a determinacado do perfil diferenciado dos quatro grupos funcionais, foi utilizada
a metodologia de Andlise de Conglomerados (cluster), que tem como principio
agrupar elementos cujas caracteristicas sejam semelhantes, dadas as variaveis
escolhidas para tal avaliacdo — no caso desta pesquisa, as cinco dimensdes do
comprometimento. Com esta analise, péde-se identificar quantos e quais sdo 0s
grupos de empregados, tendo como caracteristica a homogeneidade em cada grupo
e a diferenga existente entre 0s grupos.

Foram identificados trés grupos distintos de empregados (cujos escores médios
estdo mostrados na Tabela 9), baseando-se nas cinco dimensdes do
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 Gréafico 32 representa
esses trés grupos distintos de empregados, caracterizados pela participacdo

percentual neles, em funcdo de cada um dos quatro niveis funcionais.
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Tabela 9: Medidas descritivas dos escores avaliados considerando-se o grau de
comprometimento nas cinco dimensfes

Medidas descritivas

Cluster Minimo Méximo 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
CcC 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
CA Moderado 3,4 4,8 4,2 4,1 0,3
Alto 3,6 5,0 4,8 4,6 0,4
Baixo 2,0 3,8 2,4 2,6 0,5
Cl 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 31 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 0,4
Legenda: CO Comprometimento organizacional
CC Comprometimento com a carreira
CA Comprometimento afetivo
Cl  Comprometimento instrumental
CN Comprometimento normativo

e
O Especialista

Gréfico 32: Caracterizacao dos trés grupos distintos de empregados para as cinco

dimensdes do comprometimento.

Alto
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O Gréfico 33 acusa um grau de comprometimento de Moderado para Alto para 100%
dos gerentes e 86,2% dos especialistas. Somente um grupo apresentou Baixo grau
de comprometimento: os especialistas, com 13,8%. Isso esta de acordo com a teoria
que afirma que o comprometimento aumenta a medida que se sobe nos niveis

hierarquicos.

@EBaixo
E ®mModerado
OAlto

0,0 0,0 0,0
0,0

Gerente geral Gerente de divisao Gerente de secao Especialista

Gréfico 33: Grau de comprometimento dos escores que avaliam as cinco dimensées
do comprometimento, por cargo.

O Gréafico 34 indica que 55,9% dos empregados participantes da pesquisa
apresentam grau de comprometimento Alto; 34,7% apresentam grau de
comprometimento Moderado; e 9,4% grau de comprometimento Baixo,
simultaneamente aos focos organizagdo e carreira e aos componentes afetivo,
instrumental e normativo do comprometimento organizacional. Portanto, 90,6% dos

pesquisados apresentam grau de comprometimento de Moderado para Alto.
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Grafico 34: Grau de comprometimento dos escores que avaliam as cinco dimensdes
do comprometimento para o total da populagao pesquisada.

5.4.3 Niveis de comprometimento — cluster dos dois focos (organizacdo e

carreira) e dos trés componentes (afetivo, instrumental e normativo)

Optou-se, também, por determinar o perfil diferenciado dos quatro grupos funcionais,
usando a Analise de Conglomerados, separando, porém, as cinco dimensdes nos
dois grupos que as compdem, ou seja, os dois focos, organizacdo e carreira, € 0S
trés componentes do comprometimento organizacional, afetivo, normativo e
instrumental. Isto se deve ao fato de que, apesar de varias pesquisas sugerirem que
0s individuos 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 aplicacdo do questionario de Meyer e Allen (1991) dizem respeito

aos mesmos, somente como componentes do comprometimento organizacional.
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Para tal, a Tabela 9 foi subdividida em duas: a Tabela 10, apresentando as medidas
descritivas e comparativas entre os dois focos do comprometimento — com a
organizacdo e a carreira, avaliados para cada um dos quatro niveis funcionais
estudados; e a Tabela 11, apresentando as medidas descritivas e comparativas
entre os trés componentes do comprometimento organizacional — afetivo, normativo

e instrumental —, avaliados para cada um dos quatro niveis funcionais.

a) Cluster dos dois focos, organizacéo e carreira

A TabelalO revela a existéncia de diferenca significativa (p < 0,05) entre os dois
focos para todos os quatro grupos funcionais. Para todos eles — gerentes gerais,
gerentes de divisdo, gerentes de secdo e especialistas —, 0 comprometimento
organizacional apresentou-se em maior grau que O comprometimento com a
carreira, confirmando-se o que ja havia sido visto quando da analise da Tabela 8,

gue tomou as cinco dimensdes do comprometimento em conjunto.

Tabela 10: Medidas descritivas e comparativas entre 0 comprometimento
organizacional e o comprometimento com a carreira

Medidas descritivas

Cargo | Escore n Minimo Méaximo Mediana Média d.p. P
c CO 7 4,0 4,9 4,3 4.4 0,3 0,008
! cc 7 3,4 4,7 3,9 4,0 0,5 Co>cCC
c CcO 16 3,9 5,0 4,7 4,6 0,3 0,020
2 CcC 16 3.4 5,0 4,1 4,2 0,5 CO>CC
c CO 31 4,2 50 4.8 4,7 0,2 < 0,001
3 CcC 31 3,3 50 4,3 4,2 0,5 CO>cCC
c CcO 118 2,7 5,0 4,4 4,3 0,4 < 0,001
N CcC 117 2,0 50 3,9 3,8 0,6 CO>cCC

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Friedman
Legenda: CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira
C, Gerente geral; C, Gerente de divisdo; C; Gerente de se¢do; C, Especialista

Para este caso (analise dos dois focos do comprometimento), ao se determinar o
perfil diferenciado dos quatro niveis funcionais usando a Analise de Conglomerados,

foram identificados trés grupos distintos de empregados: a) baixo grau de
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comprometimento com a organizacdo e, simultaneamente, moderado grau de
comprometimento com a carreira; b) moderado grau de comprometimento com a
organizacdo e, simultaneamente, baixo grau de comprometimento com a carreira; e
c) alto grau de comprometimento, simultaneamente com a organizacdo e com a
carreira. O Gréfico 35 mostra a participacao percentual de cada um dos quatro niveis

funcionais nos trés grupos identificados.

@ Gerente geral
e mGerente de divisdo
° OGerente de segdo
40,0 4 O Especialista

143

10,0 4
6,3
0,0
0,0

Baixo CO Moderado CC Baixo CC Moderado CO Alto

Gréfico 35: Caracterizacao dos trés grupos distintos de empregados para os dois

focos: organizacao e carreira

Os escores médios de cada um dos trés grupos em relagdo a cada um dos dois
focos pesquisados estdo mostrados na Tabelall.

Tabela 11: Medidas descritivas dos escores avaliados, por grau de
comprometimento para 0os focos: organizacao e carreira
Medidas descritivas

Escores Cluster Minimo Méximo 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

CcC Moderado 2,6 5,0 3,9 3,8 0.4
Alto 3,9 5,0 4,3 4,4 04

Legenda: CO Comprometimento organizacional
CC Comprometimento com a carreira
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O Grafico 36, que indica o grau de comprometimento dos escores que avaliam o0s
aspectos estudados, por cargo, mostra para 0 comprometimento organizacional um
grau de Moderado para Alto para: 85,7% dos gerentes gerais, 93,8% dos gerentes
de divisdo, 100% dos gerentes de secdo e 83,8% dos especialistas; e para o
comprometimento com a carreira um grau de Moderado para Alto para: 71,4% dos
gerentes gerais, 81,3% dos gerentes de divisdo, 80,6% dos gerentes de secao

e 58,1% dos especialistas.

DBaixo CO M
8 W Baixo CC M
OAlto

0,0
0,0

Gerente geral Gerente de divisdo Gerente de segéo Especialista

Gréfico 36: Grau de comprometimento dos escores que avaliam 0s aspectos
estudados, por cargo, para os dois focos: organizacao e carreira.

O grau de comprometimento com a organizagcdo e com a carreira, que avalia 0s
aspectos estudados para o total da populagédo pesquisada, € indicado no Grafico 37.
Apurou-se que 52,6% dos empregados participantes da pesquisa apresentam Alto
grau de comprometimento simultaneamente aos focos organizacdo e carreira;
35,1%, grau de comprometimento simultaneamente Moderado em relacdo a
organizacdo e Baixo em relacdo a carreira; e 12,3%, grau de comprometimento
simultaneamente Baixo em relacéo a organizacdo e Moderado em relacdo a carreira.
Esses dados levam a conclusdo de que, analisando-se somente os dois focos —
organizacdo e carreira — para 0 comprometimento organizacional, 87,7% dos
participantes da pesquisa apresentam grau de moderado a alto e para o

comprometimento com a carreira esse nimero cai para 64,9%.
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Grafico 37: Grau de comprometimento dos escores que avaliam o0s aspectos
estudados (total da populacdo pesquisada), para os dois focos.

b) Cluster dos componentes afetivo, instrumental e normativo

Também para este caso verifica-se a existéncia de diferenca significativa (p < 0,05)
entre os trés componentes do comprometimento organizacional para todos os quatro
grupos funcionais. Para todos eles — gerentes gerais, gerentes de divisdo, gerentes
de secédo e especialistas, 0 comprometimento afetivo apresentou-se em maior grau,
seguido do comprometimento normativo e do comprometimento instrumental, como

pode ser visto na Tabelal?2.
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Tabela 12: Medidas descritivas e comparativas entre os comprometimentos afetivo,

instrumental e normativo.

Medidas descritivas

Cargo | Escore n Minimo Maximo Mediana Média d.p. p
C; CA 7 4.0 5,0 4.4 4.4 0,3 0,002
Cl 7 2,4 3,6 3,0 3,0 0,5 CA>CN>ClI
CN 7 3,3 4,9 3,6 3,8 0,5
C, CA 16 4,0 5,0 4,6 4,6 0,3 < 0,001
Cl 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
Cs CA 31 4,0 5,0 4.8 4,7 0,3 < 0,001
Cl 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
Cy CA 118 2,8 5,0 4,2 4,2 0,5 < 0,001
Cl 118 2,0 4,6 3,2 3,2 0,6 CA>CN>ClI
CN 118 1,4 4,7 34 34 0,6
Nota: O valor de p refere-se ao teste de Friedman
Legenda: CA  Comprometimento afetivo;
Cl Comprometimento instrumental;
CN Comprometimento normativo
C, Gerente geral;
C, Gerente de divisao
C; Gerente de secao;
C, Especialista

Para este caso (analise dos trés componentes do comprometimento), ao se

determinar o perfil diferenciado dos quatro niveis funcionais, usando a Analise de

Conglomerados, também foram identificados trés grupos distintos de empregados:

a) baixo grau de comprometimento; b) moderado grau de comprometimento; e c) alto

grau de comprometimento. O Grafico 38 mostra os percentuais de participacdo de

cada um dos quatro niveis funcionais pesquisados nos trés grupos distintos de

empregados. No grupo com baixo grau de comprometimento aparecem somente 0s

especialistas, com 19,7%.
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Gréfico 38: Caracterizacdo dos trés grupos distintos de empregados para 0s

componentes: afetivo, normativo e instrumental.

Os escores meédios de cada um dos trés grupos distintos de empregados em relacao
a cada uma dos trés componentes do Comprometimento Organizacional

pesquisados sdo 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 Minimo Maximo 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
Alto 3,6 5,0 4,6 4,6 0,4
Baixo 2,0 3,8 2,8 2,7 0,4
Cl 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 31 2,9 2,7 0,4
CN Moderado 2,9 4,4 3,4 3,5 0,4
Alto 29 4,9 4,0 3,9 0,4
Legenda: CA Comprometimento afetivo; CI Comprometimento instrumental ; etimento normativo
C;  Gerente geral C,  Gerente de divisdo
C;  Gerente de se¢éo C, Especialista

O Gréfico 39, que indica o grau de comprometimento dos escores afetivo,

instrumental e normativo, por cargo, mostra alto grau de comprometimento
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apresentado por 75,0% dos gerentes de divisdo, 54,8% dos gerentes de secéao,
41,0% dos especialistas e 28,6% dos gerentes gerais. Apresentam moderado grau
de comprometimento: 71,4% dos gerentes gerais, 45,2% dos gerentes de secéao,
39,3% dos especialistas e 25,0% dos gerentes de divisdo. Somente um grupo

apresentou baixo grau de comprometimento, os especialistas, com 19,7%.

71,4

54,8

50,0 q

30,0 1 28,6
25,0

20,0 q

10,0

0,0 0,0 0,0
0,0

Gerente geral Gerente de divisdo Gerente de se¢do Especialista

Grafico 39: Grau de comprometimento dos escores que avaliam 0s aspectos
estudados, por cargo, para os trés componentes

O grau de comprometimento dos escores de comprometimento afetivo, instrumental
e normativo que avaliam os aspectos estudados, para o total da populacdo
pesquisada, é indicado no Grafico 40, que mostra que 46,2% dos empregados
participantes da pesquisa apresentam grau de comprometimento Alto; 40,4%, grau
de comprometimento Moderado; e 13,5%, grau de comprometimento Baixo,
simultaneamente aos componentes afetivo, instrumental e normativo do

comprometimento organizacional.
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Grafico 40: Grau de comprometimento dos escores que avaliam os aspectos
estudados, para o total da populacdo pesquisada, para o0s
componentes: afetivo, normativo e instrumental

5.4.4  Satisfacdo com a empresa — Caracteristicas fundamentais para a escolha

de uma empresa para se trabalhar

As duas Ultimas questdes da secdo do questionario que trata da relagdo com a
organizacdo e o trabalho procuraram, uma, avaliar o nivel de satisfacdo com a
empresa; a outra, pesquisar as caracteristicas que se considera serem fundamentais

na escolha de uma empresa para se trabalhar.

Com respeito ao nivel de satisfacdo com a empresa, mais de 90% dos respondentes
de cada um dos quatro niveis funcionais sentem-se “Satisfeitos” ou “Extremamente
satisfeitos”, como mostrado no Grafico 41. Apesar de o0s resultados ndo serem
conclusivos, na maioria dos estudos pesquisados a satisfacdo no trabalho € vista
como antecedente do comprometimento organizacional, conforme Bastos (1994, p.
62), apesar de o proprio autor, seguindo o trabalho de Mathieu e Zajac (1990),

colocar a satisfacdo no trabalho na categoria de “correlatos”. No trabalho de Mathieu
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e Zajac (1990, p. 19), o componente “o trabalho em si” do grupo “satisfacdo no

trabalho” aparece com alta correlacdo com o comprometimento organizacional.
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Grafico 41: Nivel de satisfacdo com a empresa, por cargo
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Para uma melhor visualizacdo dos percentuais do Grafico 41, os participantes foram

agrupados pelos niveis de satisfacdo encontrados, como apresentado no Grafico 42,

em que se pode notar a grande concentracdo de todos 0s cargos nos niveis

“Satisfeito” e “Extremamente satisfeito”.
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Gréfico 42: Agrupamento dos cargos, por nivel de satisfacdo com a empresa

Quanto as caracteristicas que consideram ser fundamentais na escolha de uma

empresa para se trabalhar, sobressaem, de uma maneira geral para os quatro
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grupos, na seguinte ordem: “Melhores condi¢cdes de realizacéo profissional”, “Melhor
salario”, “Amplas oportunidades de treinamento” e “Melhores oportunidades de
inovacdo” (TAB.14).

Tabela 14: Caracteristicas fundamentais na escolha da empresa para trabalhar

Frequéncia
Questdes Abs. %
Melhores oportunidades de inovacéao 111 64,5
Melhores planos de aposentadoria 46 26,7
Melhores condicfes de estabilidade no emprego 62 36,0
Melhores condicdes de realizac&o profissional 157 91,3
Melhor salario 121 70,3
Amplas oportunidades de treinamento 115 66,9
Planos de salde mais adequados 78 45,3
Ter bom conceito no pais 35 20,3
Melhores condicfes de seguranca 48 27,9
Sistema de promog¢&o mais justo 72 41,9
Outros 13 7,6

Fonte: Dados da pesquisa.

Os gerentes gerais diferem um pouco dos outros trés grupos por darem menor
énfase ao salario, colocando em patamar superiorg “Melhores planos de
aposentadoria” e “Ter bom conceito no pais”. O tempo na empresa e de servico
(proximidade da aposentadoria) e o status do gerente geral podem ser uma

explicacéo para a valorizacado desses dois itens.

5.4.5 Influéncia de algumas variaveis pessoais e funcionais nas cinco dimensdes do

comprometimento

Foram feitas avaliagbes da influéncia das variaveis pessoais e funcionais nas cinco

dimensdes do comprometimento, destacando-se as seguintes:
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a) Influéncia do estado civil

Os casados e os separados/divorciados apresentam escores iguais entre si e
mais elevados do que 0s solteiros para o comprometimento organizacional e para

0s componentes afetivo e normativo (TAB.15).

Tabela 15: Avaliacdo da influéncia do estado civil no que se refere aos escores
encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado

Estado Medidas descritivas
Escores Civil n Minimo | Maximo | Mediana| Média d.p. p
E: 23 3,6 4.9 4,2 4,3 0,4 0,028
Cco (= 140 2,7 5,0 4.5 4.5 0,4 (Es=Ey) >E;
Es 9 4,2 4,9 4.6 4.6 0,2
E: 23 2,0 4.9 3,9 3,7 0,7 0,542
CcC E, 139 2,3 5,0 3,9 4,0 0,6 E;=E,=E;
Es 9 3,3 4.4 4,1 4,0 0,4
E; 23 3,0 5,0 4.0 4.0 0,5 < 0,001
CA E> 139 2,8 5,0 4.4 4.4 0,5 (Es=Ey) >E;
Es 9 4,0 5,0 4,6 4,7 0,3
E; 23 2,2 4,6 3,2 3,2 0,5 0,102
Cl E, 140 2,0 4.4 3,2 3,2 0,6 E;=E,=E;
Es 9 3,0 4,0 3,6 3,6 0,3
E: 23 2,1 4,3 3,3 3,3 0,6 0,046
CN E, 140 1,4 4,9 3,7 3,6 0,6 (Es=E,) > E;
Es 9 3,3 4,7 3,6 3,7 0,5
Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis
Legenda: E; Solteiro(a) E, Casado(a) Es Separado(a) / Divorciado (a)
CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira

CA Comprometimento afetivo; Cl Comprometimento instrumental; CN Comprometimento normativo

b) Influéncia do fato de ter filhos

Os respondentes com filhos apresentam maior comprometimento afetivo,
instrumental e normativo do que aqueles que ndo tém filhos. Uma possivel
explicagéo para tal prende-se ao fato de o empregado com filhos ser levado a
utilizar mais os beneficios indiretos da empresa (assisténcia a maternidade,

servico de saude, servico social etc.), e com isto prender-se a ela afetiva e
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normativamente como reciprocidade ao tratamento recebido e, também,
instrumentalmente, pelos custos maiores impostos pelos filhos ao orcamento
familiar. Para o comprometimento organizacional e o comprometimento com a
carreira, ndo existe diferenca entre os respondentes com filhos e os sem filhos. A

Tabela 16 mostra os dados encontrados.

Tabela 16: Avaliacao do fato de ter filhos no que se refere aos escores encontrados

em cada aspecto de comprometimento avaliado

Medidas descritivas

Escores | Filhos n Minimo | Maximo | Mediana | Média d.p. p
co N 47 3,6 5,0 4,4 4.4 0,4 0,076
S 125 2,7 5,0 4,5 4,5 0,4 S=N
cC N 47 2,0 4,9 3,9 3,8 0,6 0,218
S 124 2,3 50 3,9 4,0 0,6 S=N
CA N 47 3,0 5,0 4,2 4,2 0,6 0,041
S 124 2,8 5,0 4.4 4.4 0,5 S>N
cl N 47 2,0 4,6 3,0 3,1 0,5 0,033
S 125 2,0 4,4 3,2 3,3 0,6 S>N
CN N 47 2,1 4,4 3,3 3,4 0,5 0,030
S 125 1,4 4,9 3,7 3,6 0,6 S>N
Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis
Legenda: S Sim N Nao
CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira

c)

CA Comprometimento afetivo; Cl Comprometimento instrumental; CN Comprometimento normativo

Influéncia da escolaridade
Como todos os respondentes ocupam cargos de nivel superior, a diferenca
ocorreu entre 0os que tém pds-graduacdo e os que ndo a tém. Os primeiros
apresentaram maior grau de comprometimento organizacional e de
comprometimento com a carreira, ndo havendo diferenca, porém, no que diz
respeito aos componentes afetivo, instrumental e normativo, como mostrado na
Tabelal7. J& foi demonstrado pela literatura (Steers e Porter, 1983) que quanto
mais alta a escolaridade, maior o foco na carreira. Como na pesquisa em questao
os dois tipos de comprometimento (organizacdo e carreira) ocorreram

simultaneamente, pode-se explicar o resultado encontrado.
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Tabela 17: Avaliacdo da influéncia da escolaridade no que se refere aos escores
encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado

Escola Medidas descritivas
Escores ridade n Minimo | Maximo | Mediana | Média d.p. p
E> 2 4,2 4,5 4.4 4.4 0,2 0,011
CcO E,4 47 3,6 5,0 4.4 4,3 0,4 Es > E,
Es 123 2,7 5,0 45 4,5 0,4
E, 2 2,3 3,6 2,9 2,9 0,9 0,016
CcC E,4 46 2,0 49 3,7 3,8 0,6 Es > E,
Es 123 2,4 5,0 4,0 4,0 0,6
E> 2 3,6 4,2 3,9 3,9 0,4 0,086
CA E,4 47 3,2 5,0 4,2 4,2 0,6 E;=Es
Es 122 2,8 5,0 4.4 4.4 0,5
E, 2 2,6 3,8 3,2 3,2 0,8 0,492
Cl E,4 47 2,2 4,6 3,2 3,2 0,6 E,=Es
Es 123 2,0 4,4 3,2 3,3 0,6
E, 2 2,4 4,3 3.4 3,4 1,3 0,371
CN E4 47 2,1 4,9 3,4 3,5 0,6 E,=Es
Es 123 14 4,7 3,7 3,6 0,5
Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis
Legenda: E,  Superior completo Es Poés-graduagéo

CO Comprometimento organizacional; CCComprometimento com a carreira
CA Comprometimento afetivo; CI  Comprometimento instrumental; CN  Comprometimento normativo

d) Influéncia da escolha pelo cargo de chefia

A questdo “Caso vocé ocupe algum cargo de chefia, foi por escolha pessoal? “
foi respondida afirmativamente por 42,9% dos gerentes gerais, 31,3% dos
gerentes de divisdo e 48,4% dos gerentes de se¢do. Como pode ser visto na
Tabela 18, este grupo de gerentes que respondeu “Sim” a questdo apresentou,
coerentemente, um comprometimento com a carreira maior que 0 outro grupo.
Todos os outros escores (comprometimento organizacional, afetivo, instrumental

e normativo) foram semelhantes.
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Tabela 18: Avaliacdo da influéncia da escolha pelo cargo de chefia no que se refere

aos escores encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado

Cargo de Medidas descritivas
Escores chefia n Minimo | Maximo | Mediana | Média d.p. p
CoO S 28 3,8 5,0 4,7 4,7 0,3 0,150
N 36 3,6 50 4,6 4,6 0,3 S=N
CcC S 28 2,4 50 4,3 4,2 0,6 0,035
N 36 3,3 5,0 4,0 4,0 0,4 S>N
CA S 28 3,6 5,0 4,7 4,6 0,4 0,424
N 36 3,4 50 4,6 4,5 0,4 S=N
Cl S 28 2,0 4,0 3,2 3,2 0,5 0,372
N 36 2,0 4,4 3,3 3,3 0,6 S=N
CN S 28 2,9 4,9 3,6 3,7 0,5 0,099
N 36 2,9 4,4 4,0 3,9 0,4 S=N

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis
Legenda: CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira;

e)

CA Comprometimento afetivo; CI Comprometimento instrumental; CN Comprometimento normativo

Influéncia do posto de trabalho estar ligado diretamente a producéo

A Tabela 19 mostra que o0s respondentes lotados na area operacional
apresentaram maior grau de comprometimento organizacional e de
comprometimento com a carreira do que aqueles nao ligados diretamente a area
de producdo. A literatura demonstra que profissionais trabalhando na sua
especialidade — 0 que ocorre em maior propor¢cdo na area de producéo, no caso
da siderurgia — apresentam maior comprometimento com a carreira (Lee,
Carswell e Allen, 2000). Em relacdo aos componentes afetivo, instrumental e

normativo do comprometimento organizacional, os escores foram semelhantes.



120

Tabela 19: Avaliacdo da influéncia de o posto de trabalho estar ligado a
producdo no que se refere aos escores encontrados em cada

aspecto de comprometimento.
Posto Medidas descritivas
Escores | ligado n Minimo | Maximo | Mediana | Média d.p. p
CcO S 85 3,4 5,0 4,6 4,5 0,4 0,030
N 86 2,7 50 4.4 4,4 0,4 S>N
CcC S 85 2,9 50 4,0 4,0 0,6 0,039
N 85 2,0 50 3,9 3,8 0,6 S>N
CA S 84 3,0 5,0 4,6 4.4 0,5 0,210
N 86 2,8 5,0 42 4,3 0,5 S=N
Cl S 85 2,0 4,6 3,2 3,2 0,5 0,885
N 86 2,0 4,4 3,2 3,2 0,6 S=N
CN S 85 2,3 4,9 3,7 3,6 0,5 0,488
N 86 1,4 4,7 3,6 3,5 0,6 S=N
Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis
Legenda: S  Sim N Nao

CO Comprometimento organizacional; CCComprometimento com a carreira; CA Comprometimento afetivo
Cl  Comprometimento instrumental; CN  Comprometimento normativo

f) Influéncia do tempo de trabalho na empresa

Para apurar a influéncia do tempo de trabalho na empresa sobre os escores
encontrados em cada aspecto do comprometimento, os respondentes foram
separados em dois grupos: com menos de 10 anos; e com mais de 10 anos de
empresa. Pretendeu-se com isso delimitar o efetivo anterior a privatizacéo e o
efetivo admitido apds a privatizacdo. Os respondentes com mais de 10 anos de
empresa apresentaram para os componentes afetivo, instrumental e normativo
do comprometimento organizacional escores mais altos do que aqueles com
menos de 10 anos. Para os focos na organizagcdo e na carreira, 0S escores nao

apresentam diferenca entre os mesmos, como apresentado na Tabela 20.
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Tabela 20: Avaliacao da influéncia do tempo de trabalho na empresa em relacao

aos escores para cada aspecto de comprometimento avaliado.

Medidas descritivas

Escores | Tempo n Maximo | Maximo | Mediana| Média d.p. p
Cco T, 69 2,7 5,0 4,4 4,4 0,5 0,156
T, 103 2,9 5,0 4,5 4,5 0,4 T1=T2
cC T, 69 2,0 5,0 3,9 3,9 0,7 0,592
T, 102 2,3 5,0 3,9 4,0 0,6 T1=T2
CA T, 68 2,8 5,0 4,1 4,1 0,6 < 0,001
T, 103 2,8 5,0 44 4,5 0,4 T,>T,
Cl T, 69 2,0 4,6 3,0 31 0,5 < 0,001
T, 103 2,0 4,4 3,4 3,4 0,5 T2>T,
CN T, 69 14 4.4 3.3 34 0,6 < 0,001
T, 103 2,1 4,9 3,9 3,7 0,5 T,>T,

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis
Legenda: T, Até 10 anos T, Mais de 10 anos

9)

CO Comprometimento organizacional; CC Comprometimento com a carreira
CA Comprometimento afetivo; CI  Comprometimento instrumental; CN  Comprometimento normativo

Influéncia do nivel salarial

A avaliacdo da influéncia do nivel salarial, como mostrado pela Tabela 21,
mostrou-se da seguinte forma: comprometimento organizacional — respondentes
nas duas faixas de salarios “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 trés faixas nao houve correlagéo); comprometimento com a carreira —
todas as seis faixas salariais mostraram-se iguais, ndo havendo nenhuma
correlacdo; comprometimento afetivo — respondentes nas duas faixas de salario
“Acima de 30 SM” e “De 20 a 30 SM” com escores semelhantes e superiores aos
dos respondentes das faixas “De 15 a 20 SM” e “De 10 a 15", também
semelhantes entre si (para as outras duas faixas ndo houve correlacdo);
comprometimento instrumental — todas as seis faixas salariais mostraram-se
iguais, nao havendo nenhuma correlagdo; comprometimento normativo -
respondentes da faixa de salarios, “Acima de 30 SM” com escore superior aos
respondentes das duas faixas, “De 15 a 20 SM” e “De 10 a 15 SM”, e com
escores semelhantes entre si; respondentes da faixa de salarios “De 20 a 30 SM”
com escore superior aos respondentes da faixa, “De 10 a 15 SM”. Com o

comportamento heterogéneo dos dados mostrados acima ndo se pode afirmar
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que existe correlacdo apreciavel entre o nivel salarial e o nivel de

comprometimento, o que corrobora 0 que é mostrado na pesquisa de Mathieu e

Zajac (1990), em que o salario apresenta um correlacéo fraca, como antecedente

do comprometimento.

Tabela 21: Avaliacdo da influéncia do nivel salarial no que se refere aos escores

encontrados em cada aspecto de comprometimento avaliado

Nivel Medidas descritivas
Escores | Salarial n Minimo | M&ximo | Mediana| Média d.p. p

Cco SH 1 3,9 3,9 3,9 3,9 — 0,047
Sz 15 3,6 5,0 4,5 4,4 0,5 (Se = Ss) > Sg
Ss3 31 2,7 5,0 4,2 4,3 0,5
S, 25 2,9 5,0 4,4 4,4 0,5
Ss 57 3,5 5,0 4,6 4,5 0,4
Se 18 4,0 5,0 4,7 4,6 0,3

cC S 1 3,7 3,7 3,7 3,7 — 0,077
S, 15 2,0 4,9 3,9 3,7 0,8 S1=S,=S;3=
S 31 2,3 4,4 3,7 3,7 0,5 S,=S5=S¢
S, 25 24 5,0 3,9 3,9 0,8
Ss 56 2,3 5,0 3,9 3,9 0,6
Se 18 34 5,0 4,2 4,2 0,4

CA SH 1 4,2 4,2 4,2 4,2 — 0,003
S, 15 3,2 5,0 4,0 4,2 0,6 (Se=Ss) >
Ss 31 2,8 5,0 4,0 4,0 0,5 (S4=Sy)
S, 24 2,8 5,0 4,2 4,2 0,5
Ss 57 3,2 5,0 4,4 4,4 0,5
Se 18 4,0 5,0 4,6 4,6 0,3

Cl S 1 2,8 2,8 2,8 2,8 — 0,827
S, 15 2,2 3,8 3,2 3,2 0,5
Ss3 31 2,0 4,0 3,0 31 0,6 S1=S,=S;3=
S4 25 2,4 4,4 3,2 3,2 0,5 S4 = S5 = Se
Ss 57 2,0 4,4 3,2 3,3 0,6
Se 18 2,0 4,2 3,3 3,2 0,6

CN SH 1 3.4 3,4 3.4 3.4 — 0,019
S, 15 2,1 4,3 3.4 3,5 0,6 Se > (S4=S3)
Ss3 31 14 4,7 3,3 3.3 0,6 S5 > Ss
S, 25 2,3 4.4 3,6 35 0,6
Ss 57 2,1 4,7 3,6 3,6 0,5
Se 18 3,3 4,9 3,9 3,9 0,4

Nota: O valor de p refere-se ao teste de Kruskal-Wallis

Legenda:

S;1-Até 5SM; S,-5a 10 SM; S;-10a 15 SM; S,-15a 20 SM; Ss-20 a 30 SM; Sg- Mais de 30 SM
CO Comprometimento organizacional;

CC Comprometimento com a carreira;

CA Comprometimento afetivo;

(¢]] Comprometimento instrumenta;

CN Comprometimento normativo
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5.4.6 Sintese dos niveis de comprometimento encontrados

Para qualquer das abordagens adotadas prevaleceu um grau de comprometimento
de moderado a alto para o conjunto de todos os respondentes, havendo um duplo
comprometimento, tanto com a organizacdo como com a carreira, com a seguinte

distribuicao:

1) Grau de comprometimento para as cinco dimensdes

Gerentes gerais

e Alto grau de comprometimento = 42,9%

e Moderado grau de comprometimento = 57,1%
Gerentes de divisédo

e Alto grau de comprometimento = 81,2%

e Moderado grau de comprometimento = 18,8%
Gerentes de secao

e Alto grau de comprometimento = 77,4%

e Moderado grau de comprometimento = 22,6%
Especialistas

e Alto grau de comprometimento = 47,4%

e Moderado grau de comprometimento = 38,8%

e Baixo grau de comprometimento = 13,8%

2) Grau de comprometimento para os dois focos (organizacéo e carreira)
Gerentes gerais

e Alto grau de comprometimento = 57,1%

e Moderado grau de comprometimento com a organizacao e baixo grau de

comprometimento com a carreira = 28,6%

e Baixo grau de comprometimento com a organizacdo e moderado grau de

comprometimento com a carreira = 14,3%

Gerentes de divisao

e Alto grau de comprometimento = 75,0%
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e Moderado grau de comprometimento com a organizacao e baixo grau de

comprometimento com a carreira = 18,8%

e Baixo grau de comprometimento com a organiza¢gdo e moderado grau de
comprometimento com a carreira = 6,3%
Gerentes de secao

e Alto grau de comprometimento = 80,6%

e Moderado grau de comprometimento com a organizacdo e baixo grau de

comprometimento com a carreira = 19,4%

Especialistas
e Alto grau de comprometimento = 41,9%
e Moderado grau de comprometimento com a organizacao e baixo grau de
comprometimento com a carreira = 41,9%
e Baixo grau de comprometimento com a organizagdo e moderado grau de

comprometimento com a carreira = 16,2%

E interessante notar que, para esta abordagem, um alto grau de comprometimento,

como nas outras abordagens, ocorre tanto para a organizagdo como para a carreira,

porém para 0S grupos com moderado e baixo grau de comprometimento as

ocorréncias ndo sao simultaneas. Para todos os quatro grupos funcionais, nesta

abordagem, um moderado grau de comprometimento com a organizacao ocorre com

um baixo comprometimento com a carreira, enquanto um baixo grau de

comprometimento com a organizagdo ocorre com um moderado grau de

comprometimento com a carreira.

3) Grau de comprometimento para os trés componentes (afetivo, normativo e

instrumental)
Gerentes gerais

e Alto grau de comprometimento = 28,6%

e Moderado grau de comprometimento = 71,4%
Gerentes de divisédo

e Alto grau de comprometimento = 75,0%

e Moderado grau de comprometimento = 25,0%
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Gerentes de secao

e Alto grau de comprometimento = 54,8%

e Moderado grau de comprometimento = 45,2%
Especialistas

e Alto grau de comprometimento = 41,0%

e Moderado grau de comprometimento = 39,3%

e Baixo grau de comprometimento = 19,7%

Em resumo, sobre os niveis do comprometimento encontrados, pode-se afirmar que
entre os pesquisados dos quatro grupos funcionais prevalecem individuos com grau
de comprometimento de moderado a alto, havendo um duplo comprometimento,
tanto com a organizagdo como com a carreira. Considerando-se os dois focos do
comprometimento, predomina 0 comprometimento organizacional sobre o
comprometimento com a carreira. Com relacdo aos trés componentes do
comprometimento organizacional, predomina o comprometimento afetivo, vindo a
seguir o comprometimento normativo e, por ultimo, o comprometimento instrumental.

Para cada grupo funcional pode-se afirmar o seguinte:

a) Gerentes gerais — 0 comprometimentos afetivo e o comprometimento com a
organizacdo apresentaram escores semelhantes entre si, aparecendo em
segundo lugar o comprometimento com a carreira e 0 comprometimento
normativo, também com escores semelhantes entre si, e, por ultimo, o

comprometimento instrumental;

b) Gerentes de divisdo e gerentes de secdo — 0 comprometimentos afetivo e o
comprometimento com a organizacao apresentaram escores semelhantes entre
si, vindo a seguir o comprometimento com a carreira, 0 comprometimento

normativo e o Instrumental;

c) Especialistas — o comprometimento organizacional foi superior aos demais,
aparecendo em segundo lugar o comprometimento afetivo, em terceiro o
comprometimento com a carreira, em quarto o comprometimento normativo e em

quinto o comprometimento instrumental.
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6. CONCLUSAO

Este trabalho, seguindo a tendéncia das pesquisas mais recentes, adotou a
abordagem dos mudltiplos comprometimentos para verificar o0 grau de
comprometimento de dois grupos de trabalhadores — gerentes e especialistas — de
uma grande empresa siderdrgica, divididos em quatro categorias funcionais:

gerentes gerais, gerentes de divisdo, gerentes de secao e especialistas.

O objetivo fundamental consistiu em apurar e comparar o grau de comprometimento
dessas quatro categorias funcionais, considerando os focos na organizagao e na
carreira e 0s componentes afetivo, normativo e instrumental do comprometimento

organizacional.

A analise das caracteristicas pessoais e funcionais dos respondentes revelou que a
maioria € do sexo masculino, situa-se na faixa etaria de 41 a 50 anos, é constituida
de casados e com filhos, tem tempo de empresa entre 21 e 25 anos e tempo na
func@o entre 2 e 5 anos, possui cursos de pos-graduacdo e apresenta nivel salarial

entre 20 e 30 salarios minimos.

Em relacdo a situacdo e a natureza do trabalho, a maioria afirma que o grau de
controle exercido pela empresa é flexivel, que seus cargos sdo muito necessarios no
contexto do trabalho e que, em termos de estabilidade no emprego, a empresa é
segura. As atividades de treinamento e desenvolvimento s&do consideradas,
predominantemente, “muitissimo importante” para o desempenho profissional. Com
respeito ao salario, a maioria o tem como indispensavel para a sua sobrevivéncia,
considera-o justo em relagdo as atividades exercidas na empresa e equivalente
guando comparado com o de outros profissionais em posicéo similar na empresa e,
também, com o de outros profissionais do mercado. A maioria afirma, ainda, ter
grande conhecimento sobre a vida financeira da empresa e que possui autonomia e

autoridade nas suas decisoes.
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O grau de comprometimento foi verificado lancando-se méo de duas abordagens.
Inicialmente, foi feita uma analise considerando-se o conjunto das cinco dimensdes
do comprometimento pesquisadas (“Analise de conglomerados” das cinco
dimensbes, em conjunto); depois, fez-se a andlise separando-se as cinco dimensées
em dois conjuntos: os focos, organizacdo e carreira, e 0s trés componentes: afetivo,

normativo e instrumental.

A “Andlise de conglomerados” das cinco dimens6es mostrou que todos os gerentes
e a grande maioria dos especialistas pesquisados apresentaram grau de
comprometimento de moderado a alto. Com baixo comprometimento apareceu uma
pequena porcentagem dos especialistas (13,8%). O comprometimento
organizacional e o comprometimento afetivo ficaram em primeiro lugar,
apresentando-se com escores semelhantes para os trés niveis de gerentes. Para os
gerentes gerais, em segundo lugar ficaram o comprometimento com a carreira e o
comprometimento normativo, com escores semelhantes, vindo em terceiro e ultimo
lugar o comprometimento instrumental. Para os gerentes de divisdo e os gerentes de
secdo, 0 comprometimento com a carreira veio em segundo lugar, ficando em
terceiro o comprometimento normativo e em ultimo o comprometimento instrumental.
Para os especialistas o0 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 altimo lugar.

A “Andlise de conglomerados” dos dois focos (organizacdo e carreira) mostrou a
grande maioria de todos os respondentes (gerentes e especialistas) com moderado
a alto grau de comprometimento com a organizacdo e com a carreira, prevalecendo,

porém, o comprometimento organizacional sobre o comprometimento com a carreira.

A “Andlise de conglomerados” dos trés 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
comparacdo das medidas entre esses trés componentes do comprometimento

organizacional, encontrou-se, para todos o0s quatro niveis funcionais, que o
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comprometimento afetivo aparece em primeiro lugar, vindo a seguir o

comprometimento normativo e, em ultimo lugar, o comprometimento instrumental.

Em resumo, para as duas abordagens encontra-se o seguinte: para os dois focos, 0
comprometimento organizacional prevalece sobre o comprometimento com a
carreira; e para os trés componentes, o comprometimento afetivo vem em primeiro
lugar, o normativo em segundo e o instrumental em terceiro. E importante notar,
porém, que as duas abordagens, apesar de indicarem a mesma tendéncia,
mostraram varia¢cdes na distribuicdo dos comprometimentos para 0s quatro grupos
funcionais. Isso se deve ao fato de que, apesar de varias pesquisas sugerirem que
os individuos 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 aplicacdo do questionario de Meyer e Allen (1991) dizem respeito

aos mesmos somente como componentes do comprometimento organizacional.

As avaliacOes da influéncia das variaveis pessoais e funcionais nas dimensfes do
comprometimento, utilizando-se o teste Kruskal-Wallis, mostrou os resultados

descritos a seguir.

Os casados e os separados/divorciados tém escores semelhante entre si e
apresentam comprometimento organizacional, afetivo e normativo maior do que os
solteiros. Com relagdo ao comprometimento com a carreira e o instrumental, n&o

aparece diferenca significativa por influéncia do estado civil.

A influéncia da escolaridade aparece, com o0s poés-graduados apresentando
comprometimento organizacional e comprometimento com a carreira mais elevado.
Os comprometimentos afetivo, normativo e instrumental ndo apresentam diferenga

significativa entre os que tém e os que nao tém pos-graduacao.

Os respondentes que optaram pelo cargo de chefia por escolha pessoal,

coerentemente, apresentaram maior comprometimento com a carreira. Nao houve
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diferenca significativa entre 0s escores para as outras quatro dimensdes do

comprometimento.

Os que tém o posto de trabalho ligado a producdo apresentaram comprometimento
organizacional e comprometimento com a carreira mais elevados. Para o0s
componentes afetivo, normativo e instrumental, ndo houve diferenca significativa

pelo fato de o posto de trabalho estar ou néo ligado a producéo.

Os resultados obtidos com este trabalho devem ser entendidos levando-se em conta
as limitacdes que ocorrem ao longo do processo de realizacdo de uma pesquisa
cientifica. No caso presente, 0 questionario, como instrumento de coleta de dados,
ao facilitar a padronizacdo das respostas e o envolvimento de um maior nimero de
participantes, limita o contato do pesquisador com a populacdo pesquisada.
Portanto, pelas caracteristicas desta pesquisa, ndo se pretende generalizar as
conclusdes aqui alcangcadas, mas procurar embasamento para o tema estudado,
procurando verificar, mesmo com as restricdes impostas, a teoria selecionada diante
da realidade encontrada na empresa escolhida para o estudo. Com estas ressalvas,
pode-se afirmar a consisténcia dos resultados encontrados e a efetividade da linha
tedrica adotada para o encaminhamento da pesquisa, sendo, portanto, este trabalho
mais uma contribuicdo académica para a vertente de pesquisa dos mdultiplos
comprometimentos no ambiente de trabalho segundo a visdo de Meyer e Allen
(1997). Como contribuicdo préatica para a empresa, os dados obtidos servirdo para
ratificar as politicas de recursos humanos por ela adotadas e reforcar pontos que
ndo podem ser descuidados no ambito dessa politica, para que ela se mantenha no

“caminho certo”.

Sem maiores pretensdes, aproveitando-se do encaminhamento inicial dado por este

trabalho, propdem-se 0s seguintes passos:

a) Paraaacademia
= Aprofundar esta pesquisa com um estudo qualitativo dirigido a esses mesmos
quatro grupos funcionais, lancando méao de entrevistas e observacdes diretas,

procurando obter maior compreenséo dos resultados;
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» Fazer esta mesma pesquisa quantitativa/qualitativa em uma empresa
congénere, com o mesmo desempenho técnico e financeiro, checando se o
comprometimento com a organizagdo e com a carreira se desenvolvem de
modo semelhante, como caracteristica da profissionalizacdo e capacitacdo

exigidas por esse tipo de organizacao;

b) Para a empresa (usando o apoio da academia em futuras pesquisas)
= Estender esta pesquisa para 0s supervisores de turno’;
» Repetir esta mesma pesquisa para 0s quatro grupos funcionais com uma
certa frequéncia (como se faz com a “Pesquisa de Clima Organizacional”), a
fim de detectar e, caso necessario, corrigir rumos nado desejados nha

administracao de seus recursos humanos.

Supervisor de turno — supervisor de primeira linha, responsavel por areas que trabalham 24 horas por dia, em turnos de
revezamento de 8 horas. Em um futuro préximo, somente serdo admitidos supervisores de turno com curso superior.
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ANEXO A — Carta de Apresentacéo

Universidade Federal de Minas Gerais
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de P6s-Graduacao e Pesquisas em Administracdo - CEPEAD

Belo Horizonte, 02 de julho de 2003.

A
CSA - Companhia Siderurgica Alfa
AJ/C Esval de Miranda Nunes

Prezados Senhores,

Temos a satisfacdo de nos dirigirmos a V.Sa. para apresentar Lauro Cesar de Abreu, aluno do
Curso de Mestrado em Administragdo da UFMG, que desenvolve sua dissertacdo sobre
Comprometimento Organizacional.

Gostariamos de contar com a valiosa colaboracdo dessa Empresa, a fim de que seja
viabilizada a obtencédo de informacdes, bem como acesso a coleta de dados junto aos gerentes
e especialistas.

Informamos que por se tratar de pesquisa académica, as informac6es obtidas serdo tratadas de
forma sigilosa e que a pesquisa redundard em benéfica aproximacdo entre a UFMG e a
Companhia Siderdrgica Alfa.

Nossos sinceros agradecimentos.

Prof. Dr. Antonio Luiz Marques
Orientador da pesquisa
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ANEXO B — Questionario Aplicado

Universidade Federal de Minas Gerais
Departamento de Ciéncias Administrativas
Centro de P6s-Graduacéo e Pesquisas em Administragéo - CEPEAD

Prezado(a) Senhor(a),

Este questionario consiste em um instrumento de coleta de dados para subsidiar a elaboracéo
de uma pesquisa académica, dentro do Curso de Mestrado em Administracdo, realizado no
CEPEAD/UFMG.

Esta pesquisa visa verificar qual é o vinculo estabelecido por pessoas que ocupam cargos de
chefia ou de nivel superior com sua organizacdo e sua carreira profissional. Esse publico
destaca-se pela sua importancia estratégica na efetivacdo das mudancas organizacionais
geradas pelas reestruturacdes dos processos produtivos e redefinicdo dos modelos de gestao.

Assim, solicitamos a sua colaboracdo no sentido de responder este questionario, elaborado
para colher informagfes quantitativas e qualitativas. Vale ressaltar que suas informacdes ndo
serdo divulgadas para quaisquer outras pessoas, uma vez que 0s dados levantados serdo
analisados em termos globais e agregados em conjunto de respostas.

Esperamos que vocé se sinta inteiramente a vontade para dar suas opinifes. E, para que as
respostas individuais sejam mantidas em sigilo absoluto, favor ndo escrever seu nome em
qualquer lugar do questionario.

As questdes deverdo ser respondidas de acordo com as instrugdes. Ndo existem respostas
certas ou erradas. O importante € que suas respostas tenham o maximo de sinceridade para
que se possa retratar, de forma mais fiel possivel, a realidade.

Seu apoio e criticas serdo imprescindiveis para a concretizacdo da pesquisa. Desta forma,
contamos com sua colaboracdo na devolucdo deste questiondrio até o dia 31/08/2003,
entregando-o a secretaria de sua geréncia.

Em caso de qualquer davida, favor entrar em contato com Péricles através do ramal 1468.

Agradecemos antecipadamente sua colaboracao.

Lauro Cesar de Abreu Prof. Ant6nio Luiz Marques - PhD

Mestrando Orientador



QUESTIONARIO DE PESQUISA

Para facilitar o preenchimento deste questionario, foram formadas quatro partes
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compostas por questdes afins. Cada parte é precedida de instrucdo especifica, que
devera ser lida com atencdo antes de comecar a respondé-la.

SECAO | - RELACAO COM A ORGANIZACAO E O TRABALHO

Nessa se¢do, estdo relacionadas varias questdes que representam possiveis sentimentos que 0s
individuos podem ter em relacdo a organizagdao em que trabalham e a carreira em que atuam.

Desta forma, favor utilizar a escala abaixo, marcando o nimero que mais se aproxima
de seus sentimentos e sua percepcao a respeito de cada uma das questdes.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
totalmente Nem Discordo totalmente

POR FAVOR, NAO DEIXE QUALQUER ITEM SEM RESPOSTA!

A CSA merece minha lealdade. 4
A CSA tem um imenso significado pessoal para mim. 4
Acho que teria poucas alternativas no mercado de trabalho se eu deixasse
2 13|4|5
a CSA.
4. Conversando com amigos, eu me refiro a CSA como uma grande >1ala4ls
empresa para a qual é 6timo trabalhar.
Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 2 13|45
Esta empresa realmente inspira 0 melhor em mim, facilitando o meu
. « 2 13|4|5
progresso no desempenho de minha fungéo.
Esta minha profissdo é a ideal para se trabalhar o resto da vida. 21345
Estou disposto a dedicar uma grande quantidade de esforgo, além da 513la4ls
esperada normalmente, para ajudar esta empresa a ser bem sucedida.
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissdo em que atuo. 4
10. Eu devo muito a CSA. 4
11. Eu gosto demais da minha profissdo para larga-la.
12. Eu julgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos
213|415
pela CSA.
13. Eu me sentira culpado se deixasse a CSA agora. 2
14. Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 2
15. Eu me sinto contente por ter escolhido a CSA para trabalhar, comparando 5l3lals
com outras organizacfes que considerei na época da contratacao.
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profissao.
17. Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA.
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18.

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

19.

Eu realmente me interesso pelo destino desta empresa.

20.

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

21.

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

22.

Eu sinto um forte senso de integracdo com a CSA.

L
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23.

Freqlentemente, eu discordo das politicas da CSA, em assuntos
importantes relacionados com os trabalhadores.

24.

Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro que necessito sem trabalhar, eu
provavelmente continuaria exercendo a minha profissao.

25.

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

26.

Na situacdo atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo pessoal.

217.

Na situacdo atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade.

28.

Para mim, esta organizagdo € a melhor de todas as organizagdes para se
trabalhar.

29.

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

30.

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

31.

Se eu pudesse escolher uma profissdo que me pagasse 0 mesmo que

ganho, eu provavelmente escolheria uma diferente da atual.

32.

Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na

minha profisséo atual.

33.

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

34.

Uma das poucas conseqiiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de
alternativas imediatas de emprego.

35.

36.

No geral, como vocé se sente trabalhando na CSA?

() Extremamente insatisfeito

. () Insatisfeito

3. () Nem insatisfeito, nem satisfeito
() Satisfeito

() Extremamente satisfeito

Marque as cinco caracteristicas que vocé considera ser fundamental na escolha de

uma empresa para se trabalhar:

) Melhores oportunidades de inovacé&o.

) Melhores planos de aposentadoria.

) Melhores condic@es de estabilidade no emprego.
) Melhores condicdes de realizagdo profissional.

) Melhor salério.
) Amplas oportunidades de treinamento.

o0 ~MwbdpE
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37.

38.

39.
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) Planos de satde mais adequados.
) Ter um bom conceito no pais.

) Melhores condicGes de seguranca.
) Sistema de promog¢&o mais justo.
) Outro motivo:
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Como vocé conceitua “comprometimento”?

Na sua opinido, o que determina o seu comprometimento com a organizagao?

O que determina seu 0 comprometimento com a sua carreira?
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SECAO Il - SITUACAO E NATUREZA DO TRABALHO NA EMPRESA

Nessa secdo, as questdes enfocam aspectos relacionados a natureza de seu trabalho dentro
desta Instituicdo. Complete as questdes ou, quando for o caso, assinale com um “X” somente
uma alternativa. Favor ndo deixar nenhuma pergunta sem resposta.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Quais aspectos contribuiram para que vocé ocupasse seu cargo atual?

Que fatores sdo importante, dentro desta empresa, para obter progressdo na carreira?

Qual o grau de controle exercido pela empresa sobre o seu trabalho?
1. () Extremamente flexivel
2. () Flexivel
3. ( ) Médio
4. ( ) Rigido
5. ( ) Extremamente rigido
Num contexto de trabalho como o seu, qual é a real necessidade do seu cargo?
1. ( ) Absolutamente necessario
2. () Muito necessério
3. () Necessério
4. () Necesséario em pequena escala
5. ( ) Desnecesséario

- Em termos de estabilidade no emprego, o que vocé diria da sua situacdo no momento?

1. ( ) E muito segura
2. () Esegura
3. ( ) E medianamente segura
4. () Einsegura
5. ( ) E muito insegura
Importancia das atividades de treinamento e desenvolvimento para o0 seu desempenho
profissional:
1. () Muitissimo importante
2. () Muito importante
3. () Importante
4. () Nao é muito importante
5. () Né&o tem importancia
Como vocé avalia seu salario em relacdo ao que vocé faz nessa empresa?
1. ( ) Muito alto
2. ( )Alto
3. ( )Justo



47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

143

4. ( ) Baixo
5. () Muito baixo

Como vocé avalia seu salario em comparagdo com outros profissionais em posi¢do similar a
sua?

A. Na CSA B. Em relacéo 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
Se vocé tivesse a opcao de escolher, mantendo o seu saldrio atual, qual ocupagéo vocé
preferiria:

1. ( ) Cargo de chefia 2. ( ) Cargo técnico

Como vocé avalia seu conhecimento sobre a vida financeira da CSA?

() Conhece profundamente
() Grande conhecimento
() Conhece pouco

() Conhece muito pouco
() Desconhece

Considerando sua posicdo na empresa, vocé acha que possui autonomia e autoridade para tomar

o e

decisdes?

1.( ) Sim 2.( ) Naéo
\Vocé j& pensou em trabalhar por conta propria?

1.( ) Sim 2.( ) Néo
Qual importancia do seu salario para sua sobrevivéncia?

1. () Indispensavel

2 () De grande importancia

3. () Importante

4. () De pouca importante
() Sem importancia
\océ ja esteve desempregado alguma vez?

1.( ) Sim 2.( ) Néo

o
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SECAO I1l - DADOS PESSOAIS |

Nesta secdo busca-se conhecer os dados pessoais dos participantes da pesquisa. Vale

reforcar que ndo ha interesse na identificacdo individual de cada um, mas sim tragar o
perfil geral do grupo. Assinale as questdes abaixo com um “X” dentro dos parénteses
correspondentes, marcando somente uma alternativa. Favor responder todas as questdes.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

Sexo:
1. ( ) Masculino 2. () Feminino

Faixa etéria:
1. ( ) Abaixo de 30 anos
2. ( )3la35anos
3. ( )36a40anos
4. ( )41lab50anos
5. () Acimade 50 anos

Estado civil:
1. ( ) Solteiro (a)
2. ( ) Casado (a)
3. () Separado (a) / Divorciado (a)
4. () Vidvo (a)
Tem filhos?

1.( )Néo 2. () Sim. Quantos?:
Qual € o seu grau de escolaridade?
() até 2° grau incompleto
() 2°grau completo. Curso:
() Superior incompleto. Curso:
() Superior completo. Curso:
() Po6s-graduacdo (especializacdo, mestrado, doutorado): Curso:

Lo

arwn

Marque abaixo as atividades que vocé possui fora da CSA.

1. ( ) Lazer (esporte, eventos culturais, viagens)
2. () Estudo/ leituras

3. () Trabalho comunitario

4. () Outra:

5. ( ) Nao possui
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SECAO IV - DADOS FUNCIONAIS

Nesta secdo busca-se informacGes funcionais dos participantes da pesquisa. Vale reforcar que
0 objetivo é tracar o perfil geral do grupo. Complete as questbes ou assinale com um “X”,
dentro dos parénteses correspondentes. Todas as perguntas sao importantes, portanto, nao
as deixe sem respostas.

60. Cargo atual que vocé ocupa:

61.

62.

63.

64.

65.

66.

1.
2.
3.
4.

(
(
(
(

) Gerente Geral

) Gerente de Divisédo

) Gerente de Secéo

) Analista/especialista (nivel superior)

Caso voceé ocupe algum cargo de chefia, foi por escolha pessoal?
1.( ) Sim 2.( )Nao
Caso tem respondido sim na questao anterior, por qué?

1.

o g s whN

(

~~ AN /S /N

(

) Necessidades pessoais

) Status / prestigio

) Poder

) Possibilidade de progresso na carreira
) Processo natural de promocéo

) Qutra razao:

Seu posto de trabalho esta diretamente ligado a produgdo?
1.( ) Sim 2.( ) Néo
Tempo de trabalho na CSA:

1.

3.
4,
5.
6.
Ha qu
1.
2.

3.
4.
5.
6.

(

AN AN AN AN/

) Menos de 05 anos
) De 05 a 10 anos
) De 11 a 15 anos
) De 16 a 20 anos
) De 21 a 25 anos
) Mais de 25 anos

anto tempo vocé exerce sua fungéo atual?

(
(
(
(
(
(

) Menos de 02 anos
) De 02 a 05 anos
) De 06 a 10 anos
) De 11 a 20 anos
) De 21 a 25 anos
) Mais de 25 anos

Qual é seu nivel salarial (salario + beneficios pessoais)?

1.

ok~ wbd

(

AN AN AN AN/

) Até 5 salarios minimos (até R$1.200,00)

) De 5 a 10 salarios minimos (de R$1.200,00 a R$2.400,00)
) De 10 a 15 salarios minimos (de R$2.400,00 a R$3.600,00)
) De 15 a 20 salarios minimos (de R$3.600,00 a R$4.800,00)
) De 20 a 30 salarios minimos (de R$4.800,00 a R$7.200,00)
) Acima de 30 sal&rios minimos (acima de R$7.200,00)
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68.

69.

70
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A quais entidades de classe vocé ¢ associado?

1. ( ) Sindicato

2. () Conselho Profissional

3. () Outras:
Suas expectativas profissionais em relacdo a CSA foram atendidas?

1. ( ) Nada ou nenhuma (0%)

2. () Pouco (25%)

3. () Razoavelmente (50%)

4. () Bastante (75%)

5. ( ) Totalmente (100%)
Considerando as expectativas que voceé tinha antes de ocupar seu cargo, como se sente quanto a
sua situacéo atual?

1. ( ) Extremamente insatisfeito

2. () Insatisfeito

3. () Nem insatisfeito, nem satisfeito

4. () Satisfeito

5. () Extremamente satisfeito.

Caso queira, cite alguns pontos de melhoria nas condi¢des de trabalho na CSA que vocé
considera importantes no estabelecimento do vinculo com a organizagéo.
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Tabela 22: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |
“ Relagao com a Organizagao e o Trabalho”

continua...
Escala de respostas (%)

Ne Questdes 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, Qanersando com amigos, eu me refiro a CSA como uma grande empresa para a qual & 0.0 0.0 23 26.7 70.9 172

6timo trabalhar.
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 83,1 15,1 1,7 0,0 0,0 172
6. Estaempresa realmente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 0.0 12 105 51.2 37.2 172
desempenho de minha fun¢éo.
7. Estaminha profisséo 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 ded_|car uma grande quantidade de esforgo, além da esperada 0.0 0.6 35 34.9 61.0 172
normalmente, para ajudar a empresa a ser bem—sucedida.
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profisséo que atuo. 0,0 2,9 11,0 46,5 39,5 172

10.  Eu devo muito & CSA. 2,9 5,8 22,1 40,7 28,5 172

11. Eu gosto demais da minha profisséo para larga-la. 0,0 7,6 25,7 42,7 24,0 172
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Tabela 22: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |
“ Relacdo com a Organizagao e o Trabalho”

continua...
Escala de respostas (%)
Ne Questoes 1 2 3 4 5 Total
12. Eujulgo que os meus valores sdo 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. 122 192 314 227 145 172
14.  Eu me sinto como uma pessoa de casa na CSA. 0,0 1,7 10,5 37,8 50,0 172
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profisséo. 64,5 28,5 4,1 1,2 1,7 172
17.  Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 1,2 53 140 49,1 30,4 172
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo as 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 0,6 209 785 172
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 & CSA. 1,2 4,1 20,9 37,8 36,0 172
22.  Eu sinto um forte senso de integracio com a CSA. 1,2 0,0 7,0 46,5 45,3 172
23. Frequentemente eu discordo das politicas da CSA em assuntos importantes relacionados 30.2 44.8 12.8 76 47 172

com os trabalhadores.
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Tabela 22: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Sec¢éo |
“ Relacdo com a Organizacao e o Trabalho”

concluséo
Escala de respostas (%)
Ne Questoes 1 2 3 4 5 Total
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente a1 13.4 331 349 145 172
continuaria exercendo a minha profissao. ' ' ' ' '
25. Mesmo se eu quisesse, seria dificil para mim deixar a CSA agora. 2,9 8,1 256 43,0 20,3 172
26. Na situacdo atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,6 1,7 11,6 43,6 42,4 172
27. Na situacgao atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 4,1 19,2 26,2 395 11,0 172
28. Para mim, esta organizacéo é a melhor de todas as organizacdes 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. 9,9 250 26,7 29,7 8,7 172
30. Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a CSA, eu poderia considerar a op¢ao de trabalhar 233 41,9 285 52 12 172
em outro lugar.
31. Seeu pudesse escolher_ uma pro_ﬁssao gue me pagasse 0 mesmo que ganho, eu 314 39.0 186 8.1 29 172
provavelmente escolheria uma diferente da atual.
32.  Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profissédo atual. 39,0 36,6 12,2 9,9 2,3 172
33. Sinto que n&o 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 consequiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 19.8 395 17.4 151 81 172

imediatas de emprego.
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Tabela 23: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |
“Relacao com a Organizacéo e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente geral

continua...
Escala de respostas (%)
No Questdes 1 | 2 | 3 | a4 | 5 | Toml
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, (}gmversando com amigos, eu me refiro a CSA como uma grande empresa para a qual € 00 00 143 28.6 571 7
otimo trabalhar. ! ' ' ' '
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 85,7 14,3 0,0 0,0 0,0 7
6. Eiaes]?grr]iséadr:anl]r::]igt?ulr?éggé 0 melhor em mim, facilitando o meu progresso no 0.0 0.0 0.0 571 42.9 7
7. Esta minha profisséo ¢ a ideal para se trabalhar o resto da vida. 0,0 0,0 28.6 42,9 28,6 7
B e Qe o e e o esperada 00 00 00 na me 7
9.  Eudesejo, claramente, manter minha carreira na profisséo que atuo. 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 7
10. Eu devo muito & CSA. 0,0 0,0 14,3 429 42,9 7
11. Eu gosto demais da minha profisséo para larga-la. 0,0 14,3 28,6 42,9 14,3 7
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Tabela 23: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Sec¢éo |
“Relacdo com a Organizacao e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente geral

continua...
Escala de respostas (%)
N© Questdes 1 | 2 | 3 | a4 | 5 | Toa
12. Eujulgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 0,0 0,0 57,1 429 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 0,0 286 71,4 7
B oA el alen comparandocomoutss g 09 00 429 74 7
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profiss&o. 42,9 57,1 0,0 0,0 0,0 7
17.  Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 0,0 0,0 143 71,4 143 7
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo as 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 & CSA. 0,0 0,0 28,6 429 28,6 7
22.  Eu sinto um forte senso de integracio com a CSA. 0,0 0,0 0,0 57,1 42,9 7
23. Frequentemente eu discordo das politicas da CSA em assuntos importantes relacionados 28.6 42.9 143 14,3 0.0 7

com os trabalhadores.
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Tabela 23: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |
“Relagédo com a Organizacado e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente geral

concluséo
Escala de respostas (%)
Ne Questdes 1 2 3 4 5 | Total
24. Mesmo que eu tivesse todp o] dinhe'irONde gque necessito sem trabalhar, eu provavelmente 00 143 429 429 00 7
continuaria exercendo a minha profissao. ' ' ' ’ ’
25. Mesmo se eu quisesse, seria dificil para mim deixar a CSA agora. 0,0 14,3 28,6 28,6 28,6 7
26. Na situacao atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,0 0,0 0,0 71,4 28,6 7
27. Na situacéo atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 14,3 28,6 14,3 28,6 14,3 7
28. Para mim, esta organizacdo é a melhor de todas as organizacdes 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 janao tivesse dado tanto de mim a CSA, eu poderia considerar a opc¢ao de trabalhar 286 429 143 00 143 7
em outro lugar. ' ' ' ' '
31. Se eu pudesse escolher_ uma prqfisséo gue me pagasse 0 mesmo que ganho, eu 28.6 571 143 0.0 00 7
provavelmente escolheria uma diferente da atual. ' ' ! ' '
32.  Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profisséo atual. 42,9 57,1 0,0 0,0 0,0 7
33.  Sinto que n&o 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 consequiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 0.0 57.1 14.3 28.6 0.0 7

imediatas de emprego.
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Tabela 24: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Sec¢éo |
“ Relacdo com a Organizacao e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de divisdo

continua...
Escala de respostas (%)
Ne Questoes 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 a CSA como uma grande empresa para a qual & 0.0 00 0.0 125 875 16
otimo trabalhar. ' ’ ' ' ’
S. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 87,5 12,5 0,0 0,0 0,0 16
6. Esta empresa realr_nente insPira o0 melhor em mim, facilitando o meu progresso no 00 00 0.0 50.0 50.0 16
desempenho de minha funcéo. ' ' ' ' '
7. Esta minha profiss&o € a ideal para se trabalhar o resto da vida. 0,0 0,0 37,5 25,0 37,5 16
B e St e . e da sperads 00 00 00 125 &5 10
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissédo que atuo. 0,0 0,0 0,0 37,5 62,5 16
10.  Eu devo muito a CSA. 0,0 0,0 6,3 43,8 50,0 16
11.  Eu gosto demais da minha profissdo para larga-la. 0,0 0,0 37,5 25,0 37,5 16
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Tabela 24: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |
“ Relagéo com a Organizacéo e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de divisdo

continua...
Escala de respostas (%)
Ne Questdes 1 2 3 4 5 | Total
12. Eujulgo que os meus valores sdo 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
B i 1 COTPAIIOCOMOUSE 00 00 125 20 625 16
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profiss&o. 68,8 31,3 0,0 0,0 0,0 16
17.  Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 0,0 0,0 125 50,0 37,5 16
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo as 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 & CSA. 0,0 0,0 12,5 31,3 56,3 16
22.  Eu sinto um forte senso de integragio com a CSA. 0,0 0,0 6,3 43,8 50,0 16
23. Frequentemente eu discordo das politicas da CSA em assuntos importantes relacionados 375 313 0.0 18,8 12,5 16

com os trabalhadores.
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Tabela 24: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Se¢éo
“ Relacdo com a Organizacéo e o Trabalho” considerando-se agueles com cargo de gerente de divisdo

concluséo
Escala de respostas (%)

Ne Questoes 1 2 3 4 5 Total
24, Mes_mo que eu tivesse todg o} dinhe_iroNde que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 00 00 313 50.0 18.8 16

continuaria exercendo a minha profissao. ’ ' ' ' '
25. Mesmo se eu quisesse, seria dificil para mim deixar a CSA agora. 0,0 6,3 0,0 87,5 6,3 16
26. Na situacdo atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,0 0,0 0,0 50,0 50,0 16
27. Na situacgao atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 18,8 0,0 250 50,0 6,3 16
28. Para mim, esta organizacéo é a melhor de todas as organizacdes 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 31,3 188 31,3 125 16
30. Se eu janao tivesse dado tanto de mim a CSA, eu poderia considerar a opgao de trabalhar 125 56.3 313 0.0 0.0 16

em outro lugar. ' ' ! ' '
L e et e I fagasse o mesno aue ganho e w5 48 98 00 00 10
32.  Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profisséo atual. 50,0 37,5 0,0 12,5 0,0 16
33. Sinto que n&o 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 consequiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 375 313 6.3 18.8 6.3 16

imediatas de emprego.
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Tabela 25: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Sec¢éo |
“Relacdo com a Organizacéo e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de secao

continua...
Escala de respostas (%)

Ne Questoes 1 2 3 4 5 | Total
1. A CSA merece minha lealdade. 0,0 0,0 0,0 32 968 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 a CSA como uma grande empresa para a qual € 00 00 0.0 39 96.8 31

otimo trabalhar. ! ' ' ' '
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 0.0 00 0.0 38.7 613 31
desempenho de minha func¢éo. ! ' ' ' '
7. Esta minha profisséo € a ideal para se trabalhar o resto da vida. 0,0 9,7 19,4 51,6 19,4 31
B e orde dhaniace o e em da esperads 00 00 00 65 ss 3
9. Eudesejo, claramente, manter minha carreira na profissdo que atuo. 0,0 0,0 3,2 25,8 71,0 31

10. Eu devo muito & CSA. 3,2 0,0 16,1 38,7 41,9 31

11. Eu gosto demais da minha profisséo para larga-la. 0,0 3,2 19,4 38,7 38,7 31
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Tabela 25: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Sec¢éo |
“ Relacéo com a Organizacao e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de secéo

continua...
Escala de respostas (%)
Ne Questdes 1 2 3 4 5 | Total
12. Eujulgo que os meus valores sdo 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
B e o2 COTPAIOCOMOUE g9 00 00 65 S5 a1
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profisséo. 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 41,9 452 31
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo as 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 & CSA. 0,0 0,0 3,2 32,3 64,5 31
22.  Eu sinto um forte senso de integracdo com a CSA. 3,2 0,0 0,0 19,4 77,4 31
23. Frequentemente eu discordo das politicas da CSA em assuntos importantes relacionados 48.4 29.0 6.5 9.7 6.5 31

com os trabalhadores.
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“ Relacdo com a Organizacao e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de gerente de secéo
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conclusdo
Escala de respostas (%)
Ne Questoes 1 2 3 4 5 |Total
24. Mesmo que eu tivesse todo o dinheiro de que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 65 16.1 323 226 226 31
continuaria exercendo a minha profissao. ' ' ' ' '
25. Mesmo se eu quisesse, seria dificil para mim deixar a CSA agora. 3,2 6,5 258 323 323 31
26. Na situacdo atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,0 3,2 0,0 32,3 64,5 31
27. Na situacgao atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 3,2 129 32,3 452 6,5 31
28. Para mim, esta organizacéo é a melhor de todas as organizacdes 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. 9,7 258 22,6 29,0 129 31
30. Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a CSA, eu poderia considerar a op¢ao de trabalhar 38.7 32.3 258 3.2 0.0 31
em outro lugar.
31. Seeu pudesse escolher_ uma pro_ﬁssao gue me pagasse 0 mesmo que ganho, eu 41.9 45,2 6.5 3.2 32 31
provavelmente escolheria uma diferente da atual.
32.  Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profissédo atual. 58,1 25,8 3,2 6,5 6,5 31
33. Sinto que n&o 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 consequiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 258 355 6.5 16.1 16,1 31

imediatas de emprego.
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Tabela 26: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |

“ Relagdo com a Organizacéo e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de especialista

continua...
Escala de respostas (%)

Ne Questdes 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 a CSA como uma grande empresa para a qual é 00 00 25 347 627 118

6timo trabalhar. ' ' ' ' '
5. Decidir trabalhar nesta empresa foi um erro de minha parte. 79,7 17,8 2,5 0,0 0,0 118
6. Estaempresa realr_nente inspira o melhor em mim, facilitando o meu progresso no 0.0 17 153 54.2 28.8 118
desempenho de minha funcéo.
7. Esta minha profisséo € a ideal para se trabalhar o resto da vida. 1,7 5,1 46,6 33,1 13,6 118
8. Estou disposto a ded.|car uma grande quantidade de esforgo, além da esperada 0.0 0.8 51 43,2 50.8 118
normalmente, para ajudar a empresa a ser bem—sucedida.
9. Eu desejo, claramente, manter minha carreira na profissdo que atuo. 0,0 4,2 15,3 51,7 28,8 118

10.  Eu devo muito & CSA. 3.4 8,5 26,3 40,7 21,2 118

11. Eu gosto demais da minha profisséo para larga-la. 0,0 9,4 25,6 46,2 18,8 118
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Tabela 26: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Secéao |

“ Relagdo com a Organizacédo e o Trabalho” considerando-se agqueles com cargo de especialista

continua...
Escala de respostas (%)
Ne Questoes 1 2 3 4 5 Total
12. Eujulgo que os meus valores sdo muito similares aos valores defendidos pela CSA. 0,0 2,5 6,8 57,6 331 118
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 2,5 153 44,1 38,1 118
16. Eu me sinto desapontado por ter escolhido a minha profisséo. 59,3 30,5 5,9 1,7 2,5 118
17.  Eu me sinto emocionalmente envolvido com a CSA. 1,7 6,8 154 496 26,5 118
18. Eu me sinto orgulhoso dizendo as 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 & CSA. 1,7 5,9 26,3 39,8 26,3 118
22.  Eu sinto um forte senso de integracdo com a CSA. 0,8 0,0 9,3 53,4 36,4 118
23. Frequentemente eu discordo das politicas da CSA em assuntos importantes relacionados 24.6 508 16,1 51 3.4 118

com os trabalhadores.
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Tabela 26: Distribuicdo dos respondentes quanto as respostas dadas a cada uma das questdes pertencentes a Sec¢éo |

“ Relacdo com a Organizacédo e o Trabalho” considerando-se aqueles com cargo de especialista

concluséo
Escala de respostas (%)

Ne Questoes 1 2 3 4 5 Total
24, Mes_mo que eu tivesse todg o] dinhe_iroNde que necessito sem trabalhar, eu provavelmente 49 14.4 331 35.6 12.7 118

continuaria exercendo a minha profissao. ' ' ' ' '
25. Mesmo se eu quisesse, seria dificil para mim deixar a CSA agora. 3,4 8,5 28,8 40,7 18,6 118
26. Na situacdo atual, trabalhar na CSA é realmente um desejo muito pessoal. 0,8 1,7 16,9 44,1 36,4 118
27. Na situacgao atual, trabalhar na CSA é, na realidade, uma necessidade. 1,7 229 254 373 127 118
28. Para mim, esta organizacéo é a melhor de todas as organizacdes 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. 110 21,2 288 314 7,6 118
30. Se eu janao tivesse dado tanto de mim a CSA, eu poderia considerar a opc¢ao de trabalhar 20.3 424 29.7 6.8 08 118

em outro lugar. ' ' ! ' '
L el e e fagasse o mesno aue ganho e
32.  Se eu pudesse fazer tudo novamente, eu ndo escolheria trabalhar na minha profisséo atual. 32,2 38,1 16,9 11,0 1,7 118
33.  Sinto que n&o 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 conseqiiéncias negativas de deixar a CSA seria a falta de alternativas 16,9 407 22.0 13,6 6.8 118

imediatas de emprego.
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