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Resumo

O presente estudo procurou identificar os padrdes de comprometimento frente a organizacao
e a carreira dos gerentes gerais, gerentes de divisdo, gerentes de secéo e profissionais de
nivel superior de uma grande empresa siderargica que adota uma administracao de recursos
humanos voltada para a valorizacdo do empregado. Participaram da pesquisa 172
profissionais. Foram analisadas cinco dimensdes 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. Para a
determinacdo de perfis diferenciados dos profissonais pesquisados quanto ao grau de
comprometimento, foi utilizada a metodologia de analise de conglomerados, que indicou um
duplo comprometimento com a organizacdo e com a carreira, revelando, também, que para
0S quatro grupos pesquisados predomina um alto grau de comprometimento. Os resultados
encontrados confirmam o que tem sido mostrado pela maior parte dos pesquisadores. 0
comprometimento com a organizacéo e com a carreira podem existir de modo harménico na
forma de um duplo vinculo. Permitem também a empresa pesquisada ratificar as politicas de
recursos humanos por ela adotadas e reforcar pontos que ndo podem ser descuidados no
ambito dessa politica, para que ela continue alcancando seus objetivos.

Palavras-chave: 1. Comprometimento organizacional; 2. Comprometimento com a carreira,;
3. Administracéo de recursos humanos

1 Introducéo

O modelo competitivo globalizado colocou as empresas frente a uma concorréncia crescente,
0 que tem exigido das mesmas estratégias bem fundamentadas, andlises mais sofisticadas e
maior rapidez na passagem do planejamento para a acao.

Na tentativa de adequacdo a esse novo ambiente, as organizacdes tém buscado diferenciais
competitivos que possam ser mantidos, procurando melhorar cada vez mais seu desempenho,
esforcando-se para reduzir custos, buscando inovar processos e produtos, perseguindo
melhoria continua de produtividade e qualidade. Segundo Hunt (2002), toda empresa tem
alguns recursos que se apresentam como Unicos no mercado, sendo dificeis de serem
copiados, 0 que pode se congtituir em uma vantagem competitiva para a mesma.

Porém, de acordo com Porter e Montgomery (1998), as estratégias voltadas somente para a
racionalizacdo de processos, melhorias na eficiéncia operacional e reducéo de estruturas,
apesar de efetivas, ndo geram diferenciais competitivos de longo prazo, pois, na medida em
gue podem ser reproduzidas pelos concorrentes com relativa rapidez, simplesmente fazem
elevar o patamar competitivo para todo o setor, desaparecendo com isso, em um prazo
relativamente curto, qualquer vantagem competitiva.

Dentro desse contexto, Pfeffer e Veiga (1999), afirmam que a maneira pela qual as empresas
administram seu patriménio humano € a verdadeira e permanente fonte de vantagem
competitiva. Argumentam gue 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.
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Mowday (1998), ao fazer uma andlise critica sobre o desenvolvimento dos estudos do
comprometimento organizacional desde o inicio da década de setenta, afirma haver 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 consequiéncias
positivas para as organizacdes de terem empregados comprometidos.

Porém, a adequacéo ap novo ambiente organizacional — citando-se entre outros, aumento da
competicdo internacional, rapido desenvolvimento da tecnologia da informacéo, reengenharia,
"downsizing", terceirizacdo, servicos temporarios — fez com que 0s empregos ndo mais
atendessem as demandas pessoais de 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 condicdes de se colocarem em nova empresa.
A manutencdo dessa “empregabilidade” exige que o individuo olhe mais para si mesmo, se
comprometa mais com a sua carreira, o que pode levar a uma gqueda do seu comprometimento
com a organizagdo, o que ndo é desgjavel. Ao tornaram-se menores e mais flexiveis as
empresas necessitam ainda mais daqueles que la permaneceram. “Umavez 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 decisdes e na administracdo de suas atividades
diarias, algo que o comprometimento assegura (MEYER e ALLEN 1997, p.5).

Surge entéo a necessidade de se procurar acdes de administracdo que permitam assegurar 0
comprometimento dos empregados com a empresa.

Afirmam Meyer e Allen (1997) que apesar das pesquisas empiricas voltadas para verificar o
impacto das praticas administrativas no comprometimento serem ainda limitadas, é possivel
afirmar que a administracdo de recursos humanos pode influenciar no comprometimento dos
empregados no trabalho.

De acordo com os autores, somente a partir da segunda metade da década de oitenta é que a
relacdo entre as préticas de administracdo de recursos humanos e 0 comprometimento dos
empregados passaram a ser pesquisadas empiricamente. Citam Ogilvie (1986) e Gaertner e
Nollen (1989) como estando entre 0s primeiros a investigar se as préticas de administracéo de
recursos humanos percebidas pelos empregados estdo relacionadas com o0 seu
comprometimento. As acOes percebidas como postivas pelos empregados nas areas de
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo e promocao, e salérios e beneficios, entre outras,
sd0 indicadas como correlacionando significativamente com o comprometimento.

No presente trabalho procurou-se identificar os padrbes de comprometimento frente a
organizacdo e a carreira dos gerentes gerais, gerentes de divisdo, gerentes de secdo e 0s
profissionais de nivel superior de uma grande empresa siderurgica — a maior produtora
mundial de placas de aco, detendo cerca de 20% do mercado global desse produto, o que a
obriga a manter-se atualizada tecnologicamente, operar com baixo custo de producéo e
trabalhar com uma qualidade do produto de acordo com padrdes internacionais — e que tem
uma administracdo de recursos humanos que pode ser considerada como voltada para o
comprometimento, segundo os padrfes apontados por Meyer e Allen (1997).

2. Comprometimento organizacional

Comprometimento, como um construto, difere do conceito de satisfagcdo com o trabalho por
ser mais completo, refletindo uma resposta afetiva a organizacdo como um todo. Conforme
Mowday, Steers e Porter(1979, p.226), comprometimento enfatiza o vinculo com a
organizacdo, incluindo seus objetivos e valores, enquanto a satisfacdo enfatiza o ambiente
especifico em que o empregado realiza a suatarefa.
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Ao longo dos anos, o0 estudo do comprometimento organizacional tem produzido um grande
volume de literatura relacionada com o vinculo que se forma entre empregados e suas
organizagbes 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 identificagdo e o envolvimento do individuo com uma organizacdo 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
psicolégico que caracteriza o relacionamento de um individuo com um objeto em particular e
gue tem implicacdes na decisdo desse individuo de se manter envolvido com o mesmo. Além
da organizacdo, inimeros outros objetos podem funcionar como alvos do vinculo do
trabalhador, como sindicato, valores, trabalho, profissdo/carreira, todos se constituindo em
linha de investigacéo propria, embora partilhando problemas comuns.

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 relagdo a definicdo do construto, levando a
identificacéo de varias abordagens conceituais.

No Brasil, 0 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, 0 autor apresenta uma sintese das principais
abordagens conceituais e das respectivas fontes tedricas que contribuem para a investigacéo
do comprometimento.

2.2 Enfoques unidimensionais do comprometimento organizacional

Em seu trabalho (Bastos, 1993) sintetiza as cinco principais abordagens do comprometimento
organizacional que podem diferenciar a maioria das pesquisas na area, como sendo as
seguintes: @) enfoque afetivo; b) enfoque instrumental; c) enfoque normativo; d) enfoque
sociologico; e €) enfoque comportamental. Desses cinco enfoques apontados, trés — afetivo,
instrumental e normativo —tém predominado nas pesquisas a partir da década de 90.

Enfoque afetivo

Entre as diversas abordagens conceituais sobre comprometimento organizacional, os trabalhos
de Mowday, Steers e Porter (1979; 1982) predominam na maioria dos estudos realizados.
Apesar de reconhecerem a existéncia de uma corrente comportamental, os autores enfatizam a
natureza afetiva do processo de identificagdo do individuo com os objetivos e os valores da
organizacdo. Conceituam o comprometimento organizacional como uma forca relacionada
com a identificacdo e o envolvimento do individuo com uma organizacdo em particular,
caracterizando-se pelas seguintes dimensdes. “(i) uma forte crenca e aceitacdo pelo individuo
dos valores e objetivos da organizacdo; (ii) um desejo de exercer consideravel esforco em
favor da organizacdo; e (iii) um forte desgjo de se manter como membro da organizacéo”
(MOWDAY, STEERS e PORTER 1979, p. 226).

Os trabalhos desenvolvidos pela equipe permitiram a validacéo de um instrumento para se
medir o comprometimento organizacional: o0 OCQ - Organizational Commitment
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Questionnaire (Mowday,Steers e Porter, 1979). A partir desses trabalhos o enfoque afetivo
passou a ser alinha de pesquisa mais utilizada nas investigagdes académicas.

Enfoque instrumental

E o0 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 acéo resulta da acumulacdo de side bets por uma pessoa;
Ou sgja, os 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
consequiéncia das recompensas e custos percebidos pelo empregado engquanto parte integrante
da organizacdo. Segundo Meyer e Allen (1997), 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).

Enfoque normativo

E fundamentado nas pesquisas realizadas por Weiner (1982) e Weiner e Vardi (1990).
PressupBe que o comportamento do individuo € conduzido de acordo com o conjunto de
pressdes normativas que ele assume internamente. O comprometimento serdg, entdo, um
vinculo que o trabalhador estabelece com os objetivos e interesses da organizacéo, a partir
dessas pressdes normativas assumidas por ele. Conforme Weiner e Vardi (1990), o individuo
aceita essas pressdes normativas porque acredita que € certo e moral fazé-lo.

2.3 Enfoques multidimensionais do comprometimento organizacional

A partir da década de 90 tornou-se consenso geral que 0 comprometimento organizacional é
um construto multidimensional. De acordo com Meyer e Allen (1997, p. 91), para entender o
comprometimento no trabalho é necessario fazer a distingdo entre duas vertentes, que séo: a
natureza e o foco do comprometimento. A natureza do comprometimento (afetivo,
instrumental, normativo etc.) é que define o tipo de relacéo entre o empregado e a entidade —
foco (organizacéo, a carreira, o sindicato etc.) com a qual 0 mesmo torna-se comprometido.
Os autores ainda alertam para o fato de que 0 uso da expressdo multiplos comprometimentos
refere-se, coletivamente, aos véarios focos ans quais uma pessoa possa se tornar comprometida,
ndo se referindo aos diferentes componentes — natureza do comprometimento.

Apesar de a equipe liderada por Lyman Porter conceituar o comprometimento organizacional
como tendo trés componentes (uma forte crenca e aceitacéo pelo individuo dos valores e
objetivos da organizacdo; um desejo de exercer consideravel esforco em favor da
organizacdo; e um forte desgjo de se manter como membro da organizacdo), o
comprometimento era tido pelos autores como um construto unidimensional, focando-se
somente numa ligagdo afetiva. A escala para medir o comprometimento organizacional,
construida pelos autores, OCQ — Organizational Commitment Questionnaire, produz um
unico resultado abrangendo um comprometimento amplo do empregado com a organizacéo, o
gual, 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
pesguisadores subsequientes ampliaram o foco de suas pesquisas para incluir outros tipos de
ligacdo 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 agqueles que ditaram os rumos das pesquisas nesta &rea. O
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conceito de organizacdo é tomado como um todo, e verificam-se os diferentes tipos de ligacéo
gue podem ter influéncia no comportamento dos empregados e de sua fixacdo no trabalho.
Nesse caso, os individuos podem se diferenciar quanto a natureza ou componentes do
comprometimento.

2.4 Definicao dastrés vertentes do comprometimento organizacional

Meyer e Allen (1991), analisando as definicdes do comprometimento apresentadas por varios
autores ao longo dos anos e reconhecendo a falta de consenso entre 0s mesmos para o
significado do termo comprometimento, com cada autor atribuindo sua propria interpretacéo
ao tema, verificaram que essas varias definicdes poderiam ser agrupadas em trés categorias,
gue eles descreveram como sendo trés componentes do comprometimento:
= Affective commitment (comprometimento afetivo) — referindo-se a um
envolvimento emocional do empregado onde ocorre uma identificagdo com a
organizagdo. “Empregados com um forte comprometimento afetivo
permanecem na organizagdo porgue assim o querem”’;
= Continuance commitment (comprometimento instrumental) — referindo-se a um
comprometimento percebido como custos associados por deixar a organizacao.
“Empregados cujo vinculo principal com a organizacdo € baseado no
comprometimento instrumental, permanecem na mesma porque precisam”;
=  Normative commitiment (comprometimento normativo) — refletindo um
sentimento de obrigacdo de permanecer na organizacdo. “Empregados com um
alto nivel de comprometimento normativo sentem que devem permanecer na

organizagdo” .
(MEYER e ALLEN, 1991, p. 67)

3. Carreira

A nocao de carreira surge no decorrer do século XIX, com a sociedade industrial capitalista,
sendo definida na sua moderna acepgdo como: “um oficio, uma profissdo que apresenta
etapas, uma progressdo” (CHANLAT, 1995, p. 69).

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 socioecondbmica que, nos paises desenvolvidos, situa-se no periodo poés-Segunda
Grande Guerra Mundial. Este conceito esta associado a necessidade das empresas de contar
com méao-de-obra qualificada e com profissionais devidamente preparados para ocupar
funcbes mais elevadas, devido ao aumento da complexidade funcional e a crescente
burocratizacdo das empresas. Consideram, ainda, Almeida et al. (2000) que existe outra
dimensdo relevante para compreender o surgimento do conceito de carreira profissional.
Trata-se da evolucéo do corpo tedrico que sustenta a propria gestéo de recursos humanos. Na
visdo dos autores, o desenvolvimento das teorias da motivacgao, principalmente a “hierarquia
das necessidades’, de Maslow, o aparecimento da Escola de Relagdes Humanas e as novas
concepcdes associadas a teoria das organizacbes que vieram questionar alguns dos
pressupostos basicos da concepcdo taylorista do trabalho sdo elementos fundamentais a
compreensdo do conceito de carreira profissional. Baseados nesses conceitos, 0s 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
organizacdo especifica, de forma a atingir o mais elevado nivel de competéncia e de
contrapartidas hierérquicas sociais e politicas” (Sekiou,1993, p. 408 apud Almeida et al.
2000).

3.1 Comprometimento com a Carreira
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Em recente metaanalise, na qual pesquisam a relacdo 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 psicoldgica entre
uma pessoa e sua ocupacdo e que € baseada em uma resposta afetiva a esta ocupacao”.

Foi Hall (1971) quem pela primeira vez distinguiu 0s construtos de comprometimento com a
carreira dos construtos de comprometimento com o trabalho e a organizacéo. Segundo Hall
(1971), um individuo poderia ser atamente comprometido com a sua profissdo, néo
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
motivacéo de um individuo paratrabalhar em uma determinada carreira por ele escolhida.
Para Bastos, Correa e Lira (1998, p. 2), as pesquisas nos anos sessenta e setenta parecem
marcadas pela perspectiva de que 0 comprometimento com a organizacdo € 0
comprometimento com a carreira sdo antagbnicos, “especialmente nas organizacOes
burocréticas, configurando uma situacdo de conflito”. No entanto, segundo concluséo dos
autores em seu trabalho, o comprometimento com a organizacdo e 0 com a carreira podem
existir de modo harmdnico 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 ndo 0s V€, necessariamente, como antagbnicos
(BASTOS, CORREA eLIRA, 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, a0 mostrar que 0 comprometimento com
a carreira e o comprometimento organizacional afetivo apresentam forte correlacdo positiva.
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 correlacéo
positiva com os construtos com foco no trabalho, tais como envolvimento e satisfacdo com o
trabalho.

4. A administracéo de recursos humanos na empresa pesquisada

O Departamento de Recursos Humanos na empresa pesquisada — aqui denominada

Companhia Siderurgica Alfa (CSA), € subordinado "a diretoria de Administracéo e Finangas,

dirigido por um gerente geral e subdividido nas seguintes unidades: a) Divisao de Seguranca e

Salde, com uma Secdo de Medicina e Salde e uma Secdo de Engenharia e Seguranca do

Trabalho; b) Divisdo de Desenvolvimento e Remuneracdo; e c) Divisdo de Administracéo de

Pessoal, com uma Secdo de Servicos Gerais, tendo ainda subordinada a esta Divisdo a

Fundacao de Seguridade Social dos empregados da empresa.

Além das funcdes normais exercidas por um Departamento de Recursos Humanos, e de

acordo com documentacdo fornecida pela empresa e entrevistas pessoais, 0S seguintes pontos,

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

» A CSA considera que o clima organizacional traduz a percepcdo coletiva que 0s
empregados tém de praticas, politicas, valores organizacionais e niveis de motivacdo e de
credibilidade. Acredita, também, na alta relacdo entre clima, satisfacdo no trabalho e
gualidade com o desempenho das pessoas e 0 conseqliente aumento da produtividade.
Para gque tenha utilidade, 0 comportamento organizacional precisa ser mensurado, e assim
a CSA vem 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
aprovacao, posicionando-se a CSA em primeiro lugar entre as empresas brasileiras. A
pesguisa utiliza um questionario constituido de 100 questfes, divididas em quatro
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dimensbes, a saber: processos corporativos; estilo gerencial; gestdo da empresa; e
motivacdo e credibilidade. O resultado € apresentado de forma comparativa com o
mercado e entre as proprias areas da empresa (Diretorias, Departamentos, Divisdes e
Secbes). Todos os empregados da empresa participam da pesquisa. Apos a divulgacéo 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, paraa
congtituicdo 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. Esse programa,chamado de Apoio a Escolarizacdo, é hoje extensivo as
esposas de empregados e a empregados de empresas contratadas. Existem ainda: o
Programa de Capacitacdo Dirigida e a Certificacdo Profissional (para o pessoal de
manutencdo e operacao) 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 ¢é atrair e reter em seu
guadro os recursos humanos adequados as suas necessidades que possibilitem o
permanente aumento de produtividade. A CSA tem tornado sua remuneracéo global cada
vez mais competitiva, buscando promover a motivacdo, 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 Participacéo nos Resultados. A CSA entende que pratica um dos mais
modernos planos de participacdo em resultados do Brasil, buscando repartir entre os
empregados, com maior justica, 0os 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 o0s requisitos de
formacdo escolar, especialidade, qualificacéo e potencial, sendo que para profissionais de
nivel superior também é relevante o dominio da lingua inglesa. Neste processo, a empresa
estabel ece prioridade para o recrutamento interno, sendo feito exclusivamente por meio de
"Editais Internos’, o que propicia oportunidade de promocdo 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 néo
exista qualificagdo internamente.

5. Metodologia

A populacdo objeto da pesguisa € constituida dos gerentes e especialistas (profissionais de
nivel superior), tendo sido dividida em quatro niveis funcionais, com a seguinte lotacéo,
conforme registro oficial da empresa: gerentes gerais — 15; gerentes de divisdo — 40; gerentes
de secdo — 48; especialistas — 600. Devido a0 grande nimero de especialistas, fixou-se 0
tamanho de amostra em 235 individuos, paraum nivel de confianca de 95%. Para os gerentes,
a amostra foi correspondente ao efetivo total. De 338 questionarios enviados, obteve-se 0
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retorno de 172 considerados vélidos (totalmente respondidos), como pode ser visto na Tabela
1, correspondendo a um indice de 50,9%.

Cargo Efetivo Questionérios Enviados Respondentes
Abs. % Abs. % Abs. %
Gerente geral 15 2,1 15 4.4 7 46,6
Gerente de divisdo 40 5,7 40 11,8 16 40,0
Gerente de se¢éo 48 6,8 48 14,2 31 64,6
Especiaistas 600 85,3 235 69,5 118 50,2
Total 703 100 338 100 172 50,9

Fonte: Dados da pesguisa.
Tabela 1: Digribuicdo da populagdo pesquisada por nivel funcional

5.1 Instrumentos de coleta de dados

O levantamento dos dados relativos aos focos do comprometimento (organizagdo e carreira) e
aos componentes afetivo, normativo e instrumental foi realizado pela aplicacdo de
guestionarios fechados ja testados, 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 0 comprometimento com a organizacao.
b) Meyer e Allen (1991), validado por Medeiros (1997) e Bandeira, Marques e Veiga
(1999), para verificar os enfoques afetivo, instrumental e normativo.
c) Blau (1985), adaptado e validado por Bastos (1994), para verificar o
comprometimento com a carreira.
Os trés modelos apresentados foram consolidados em um Unico Questionario de Pesguisa,
com 70 questdes, quase todas fechadas, com quatro segdes, assim distribuidas. Relacdo com a
Organizacéo e o Trabalho; Situacdo e Natureza do Trabalho na Empresa; Dados Pessoais; e
Dados Funcionais.

5.2 Tratamento dos dados

Os guestionarios recebidos foram preparados e tratados estatisticamente por meio do Statistic
Analysis System (SAS). A avaliacdo da influéncia das variaveis pessoais e funcionais nas
dimensbes do comprometimento (cinco escores) foi realizada utilizando-se o Teste de
Kruskal-Wallis, que tem como objetivo comparar duas ou mais amostras independentes em
relacdo a uma medida de interesse. As relacdes entre os escores de comprometimento foram
avaliadas pela correlacéo de Pearson e a comparacao entre 0s escores de comprometimento
foi realizada por meio do teste de Friedman. 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. 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.

6. Resultados da pesquisa
6.1 Analise das caracteristicas pessoais e funcionais

A andlise das caracteristicas pessoais e funcionais dos respondentes revelou que a maioria é
do sexo masculino, situa-se na faixa etaria de 41 a 50 anos, € congtituida de casados e com
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filhos, tem tempo de empresa entre 21 e 25 anos e tempo na fungdo entre 2 e 5 anos, possuli
cursos de pos-graduacdo e apresenta nivel salarial entre 20 e 30 salérios minimos.

6.2 Situacdo e natureza do trabalho

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 sG0 muito necessarios no contexto do
trabalho e que, em termos de estabilidade no emprego, a empresa é segura. As atividades de
treinamento e desenvolvimento sdo0 consideradas, predominantemente, “muitissimo
importante” para o desempenho profissional. Com respeito ao salério, a maioria o tem como
indispensavel para a sua sobrevivéncia, considera-o justo em relacdo as atividades exercidas
na empresa e equivalente quando 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 decisdes. Mais de 90% dos respondentes de cada um dos quatro niveis funcionais
sentem-se “ Satisfeitos’” ou “Extremamente Satisfeitos’ com a empresa.

6.3 Analise dos graus de comprometimento

A “Andlise de conglomerados’ dos dois focos (organizacéo e carreira) mostrou trés grupos
digtintos de empregados, de acordo com seu grau de comprometimento: a) alto grau de
comprometimento , simultaneamente, com a organizacdo e a carreira; b) moderado grau de
comprometimento com a organizacdo e, simultaneamente, baixo grau de comprometimento
com a carreira; e ¢) baixo grau de comprometimento com a organizacdo e, sSmultaneamente,
moderado grau de comprometimento com a carreira. Os escores médios de cada um dos trés
grupos em relacéo a cada um dos dois focos pesquisados estéo mostrados na Tabela 2.

M edidas descritivas

Escores Cluster Minimo Méximo M ediana Média d.p.
Baixo 2,7 4,2 39 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 34 3,3 0,4

CC Moderado 2,6 5,0 39 3,8 0,4
Alto 39 5,0 4,3 44 0,4

Nota: Os escores podem variar del a5
Legenda: CO - Comprometimento organizacional ; CC - Comprometimento com a carreira

Tabela2: Medidas descritivas dos escores avaliados, por grau de comprometimento
para osfocos: organizagdo e carreira

O grau de comprometimento com a organizacdo e com a carreira, que avalia os aspectos
estudados para o total da populacdo pesquisada, € indicado no Gréfico 1. Constatou-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 organizacéo e Baixo em relacéo a carreira; e 12,3%,
grau de comprometimento simultaneamente Baixo em relacdo a organizacdo e Moderado em
relacdo a carreira.
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Baixo CO
Moderado CC
12,3%

A lto
52,6%

Baixo CC
Moderado CO
35,1%

Gréfico 1: Grau de comprometimento dos escores que avaliam os aspectos estudados
(total da populagdo pesquisada), para os dois focos.

A participacdo percentual de cada um dos quatro niveis funcionais ficou assim: @) para o
comprometimento organizacional, 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 b) para 0 comprometimento com a carreira, grau de Moderado para Alto para 71,4% dos
gerentes gerais, 81,3% dos gerentes de divisdo, 80,6% dos gerentes de secdo e 58,1% dos
especialistas.

A “Andlise de conglomerados’ dos trés componentes (afetivo, instrumental e normativo)
também mostrou trés grupos distintos de empregados, de acordo com seu grau de
comprometimento: a) ato; b) moderado; e ¢) baixo. Os escores médios de cada um dos trés
grupos em relacdo a cada um dos trés componentes pesquisados estdo mostrados na Tabela 3.

M edidas descritivas

Escores Cluster Minimo Méximo M ediana Média d.p.
Baixo 2,8 44 3,6 35 0,4

CA Moderado 34 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 29 0,3
Alto 3,2 4,6 3,6 3,7 0,3

Baixo 14 31 29 2,7 0,4

CN Moderado 29 44 34 35 0,4
Alto 29 49 4,0 3,9 0,4

Nota— Os escores podem variar de1 a5
Legenda: CA — comprometimento afetivo; Cl — comprometimento instrumental; CN — comprometi mento normativo

Tabela 3: Medidas descritivas dos escores avaliados, por grau de comprometimento
paraos componentes: afetivo, instrumental e normativo

Para os componentes afetivo, instrumental e normativo, a participacdo percentual de cada um
dos quatro niveis funcionais nos trés grupos (ato, moderado e baixo) identificados ficou
assim: @) para 0 grau de comprometimento Alto: 26,8% dos gerentes gerais, 75% dos gerentes
de divisdo, 54,8% dos gerentes de secdo e 41% dos especialistas; b) para o grau de
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comprometimento Moderado: 71,4% dos gerentes gerais, 25% dos gerentes de divisdo, 45,2%
dos gerentes de secdo e 39,3% dos especialistas; ) para o grau de comprometimento Baixo:
somente aparecem 0s especialistas com 19,7%.

As medidas descritivas e comparativas entre os comprometimentos afetivo, normativo e
instrumental mostraram para todos os quatro niveis funcionais que o comprometimento
afetivo apresenta-se em maior grau, vindo em segundo lugar 0 comprometimento normativo e
em terceiro e ultimo lugar, 0 comprometimento instrumental.

7. Conclusdes

Este trabalho, seguindo a tendéncia das pesquisas mais recentes, adotou a abordagem dos
multiplos comprometimentos para verificar o grau de comprometimento de dois grupos de
trabalhadores — gerentes e profissionais de nivel superior — de uma grande empresa
siderdrgica, divididos em quatro categorias funcionais. gerentes gerais, gerentes de divisdo,
gerentes de secdo e especialistas.

O objetivo fundamental consistiu em apurar e comparar 0 grau de comprometimento dessas
guatro categorias funcionais, considerando os focos na organizacdo e na carreira € 0S
componentes afetivo, normativo e instrumental do comprometimento organizacional.

Os resultados encontrados confirmaram o que tem sido mostrado pela maior parte dos
pesgquisadores que 0 comprometimento com a organizacdo € 0 comprometimento com a
carreira podem existir de modo harménico na forma de um duplo vinculo.

Pelas respostas obtidas nas questdes referentes a situagdo e natureza do trabalho, as estratégias
de recursos humanos adotadas pela empresa, tém sido percebidas como positivas na
populacdo pesquisada— a maioria considera o salério justo em relacdo as atividades exercidas
na empresa e equivalente quando comparado com o de outros profissionais em posicéo similar
na empresa e, também, com o de outros profissionais do mercado; considera que possui
autonomia e autoridade nas suas decisdes; que Seus cargos S80 muito necessarios no contexto
do trabalho; que as atividades de treinamento e desenvolvimento sdo, predominantemente,
“muitissimo importante” para 0 desempenho profissional; e sentem-se “satisfeitos’ ou
“extremamente satisfeitos’ com a empresa— o0 que pode explicar o grau de comprometimento,
tanto com a organizagdo quanto com a carreira, como apurado pela pesquisa.

Refer éncias bibliogréficas

ALMEIDA, A. J; MARQUES, M. A; Alves, N. Carreiras Profissionais: hovos caminhos para as relagdes de
trabalho? In: 1V Congresso Portugués de Sociologia, 17-19 de Abril de 2000, Coimbra.

BANDEIRA, M. L.; MARQUES, A. L. e VEIGA, R. T. A ECT na trilha da Modernidade: Palitica de Recursos
Humanos influenciando MUltiplos Comprometimentos. In. XXI11 ENANPAD, Foz do Iguagu (PR) 1999.

BARTOL, K.M. Professionalism as a predictor of organizational commitment, role stress, and turnover: a
multidimensional approach. Academy of Management Journal, 22(4), 815-821, 1979.

BASTOS, A.V.B. Comprometimento no trabalho: a estrutura dos vinculos do trabalhador com a organizacao, a
carreira e o sindicato. Tese de Doutorado. Brasilia. UnB, 1994.

BASTOS, A.V.B. Comprometimento Organizacional: um balanco dos resultados e desafios que cercam essa
tradicdo de pesquisa. Reviga de Administracdo de Empresas. S8o Paulo 33 (3): 52-64. 1993.

BASTOS, A.V.B.; CORREA,N.C.N. e LIRA, S.B. Padrdes de Comprometimento com a Profissdo e a
Organizacdo: o impacto de fatores pessoais e da natureza do trabalho. In: ENANPAD 98, Anais do 22° Encontro
da ANPAD, Foz do Iguacu (PR), 1998.

BECKER, H.S. Notes on the concept of commitment. American Journal of Sociology, v.66, n.1, p.32-40, 1960.

BLAU, G.J. The measurement and prediction of career commitment. Journal of Occupational Psychology, 58,
277-288. 1985.

11



XII SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

CHANLAT, J. F. Quais Carreiras e para qual sociedade? (1) Revista de Administracéo de Empresas. S0 Paulo,
v.35, n.6, p. 67-75, Nov. / Dez. 1995.

GAERTNER, K.N. & NOLLEN, S.D., Career experiences, perceptions of employment practices, and
psychological commitment to the organization. Human Relations, 42,75 - 991, 1989.

HALL, D.T. A theoretical model of career sub identity development in organizational settings. Organizational
Behavior and Human Performance, v.6, p. 50-76, 1971.

HUNT, Shelby D. Foundations of marketing theory: toward a general theory of marketing. Armonk, New Y ork:
M. E. Sharpe, Inc., 2002.

LACHMAN, R. e ARANYA, N. Evauation of alternative models of commitment and job attitudes of
professionals. Journal of Occupational Behavior, 7, 227-243, 1986.

LEE, K.; CARSWELL, JJ. e ALLEN, N. A Meta-Anaytic Review of Occupational Commitment: Relations
With Person and Work — Related Variables. Journal of Applied Psychology, Val. 85, N° 5, 799-811, 2000.

MEDEIROS,C.A.F.Comprometimento organizacional, caracteristicas pessoais e performance no trabalho: um
estudo dos padrdes de comprometimento organizacional. Dissertacdo de Mestrado. Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da UFBA, 1997.

MEYER,J.P. e ALLEN, N.J. Commitment in the workplace: Theory, research and application. Thousand Oaks,
CA: Sage. 1997.

MEYER,J.P. e ALLEN, N.J A three-component conceptualization of organizational commitment. Human
Resources Management Review. v.1, n° 1 61-89, 1991.

MEYER,J.P. e ALLEN, N.J. Testing the “side-bet theory” of organizationa commitment: some methodological
considerations. . Journal of Applied Psychology. v. 69, n.3, p. 372-378, 1984.

MOWDAY, R.T. Reflections on the study and relevance of organizational commitment. Human Resource
Management Review, v.8, n.4, p. 387-401, 1998.

MOWDAY, R.T., STEERS, R.M. e PORTER, L.W. Employee organizational linkages. the psychology of
commitment, absenteeism and turnover. New Y ork. Academic Press, 1982.

MOWDAY, R.T., STEERS, R.M. e PORTER, L.W. The measurement of organizational commitment. Journal
of Vocational Behavior. 14, 224-247, 1979.

OGILVIE, JR. The role of human resource management practices in predicting organizational commitment.
Group & Organization Sudies, 11, 335-359, 1986.

O'REILLY, C. A. e CHATMAN, J. Organizationa commitment and psychological attachment: The effects of
compliance, identification and internalization on prosocial behavior. Journal of Applied Psychology, 71, 492-
499, 1986.

PFEFFER, J. e VEIGA, JOHN F. Putting people first for organizational success. Acadeny Management
Executive, v. 18, n.2, 1999,

PORTER, M.E. e MONTGOMERY, C.A. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Ed. Campus. Rio de
Janeiro. 1998.

SEKIOU, L. et d. GESTION DES RESSOURCES HUMAINES. De Boeck Université, Management, 1993

THORTON, R. Organizationa involvement and commitment to organization and profession. Administrative
Science Quarterly, 15, 417-426, 1970.

WEINER, Y. Commitment in organizations. a normative view. Academy of Management Review, 7(3), 418-428,
1982.

WEINER, Y. e VARDI, Y. Redationships between organizational culture and individual motivation — a
conceptual integration. Psychological Reports, v.67, p.295-306, 1990.

12



