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RESUMO

O objetivo deste estudo é elaborar uma proposição de modelo conceitual sobre

comprometimento organizacional, baseando-se no referencial teórico apre-

sentado e nas especificidades brasileiras; e, posteriormente, constatar sua coe-

rência frente às estratégias de Recursos Humanos adotadas por empresas que

pretendem obter vantagem competitiva sustentável, com base no fator huma-

no, em longo prazo. A pesquisa foi aplicada a duas empresas de culturas dis-

tintas: 525 colaboradores da Companhia do Metropolitano de São Paulo –

Metrô e 180 colaboradores da Nortel Networks do Brasil responderam a um

questionário de 153 questões sobre diversas variáveis precedentes ao compro-

metimento. Foram realizadas entrevistas com administradores das duas

empresas para o desvendar das respectivas culturas organizacionais. Deste

modo, pôde-se apreciar a relação existente entre as diferentes culturas e as

principais variáveis explicativas do comprometimento dos colaboradores. 

PALAVRAS-CHAVE
Comprometimento organizacional; Criatividade e inovação; Análise e mode-

lagem de equações estruturais; Planejamento e Gestão Estratégica em RH.

ABSTRACT
The importance of the collaborator´s commitment to the organization´s

objectives is evidenced by the new paradigm of industrial production: the

integrated flexible automation. The several conceptual approaches and the

respective theoretical sources in the investigation of organizational commitment

results in an opportune study for the proposition of a large conceptual model, for

the best understanding of that phenomenon. The research was applied to two

companies of different cultures: 525 professionals of the Subway of São Paulo

and 180 collaborators of Nortel Networks of Brazil answered a questionnaire of

153 subjects on several precedent variables to the commitment. The second stage



of the research was accomplished throught interviews with people of

administrative level for unmasking of the respective organizational cultures.

Thus, the existent relationship can be appreciated between different cultures and

the main explanatory variables of the collaborators’ commitment. 

KEYWORDS
Organizational commitment; Creativity and innovation; Analysis and

modelling of structural equations – SEM in HR; Strategic Planning in HR.

1 INTRODUÇÃO

Atualmente, a economia passa por um processo de globalização no qual o

comércio, a indústria e as finanças se desenvolvem em diversas regiões do

mundo, de modo interligado e abrangente. A reestruturação produtiva decor-

rente desse processo traz em seu bojo profundas transformações no perfil das

indústrias, tanto nos países emergentes quanto nos desenvolvidos.

As empresas somente conseguem vencer essa competição por intermédio da

cooperação entre empregados e empregadores e da flexibilização das relações de tra-

balho, ou seja, ajustando-se às novas condições e tirando o máximo proveito delas.

A relação entre trabalho e trabalhador vem se transformando ao longo dos anos

até nossos dias. Pieper (1990) argumenta que a integração da função de pessoal na

gestão estratégica da empresa é a maior diferença entre o gerenciamento tradicional

de pessoas e o conceito de Gerenciamento de Recursos Humanos – GRH. O GRH

é constituído pelos seguintes elementos: (1) administração de pessoal tradicional, ou

seja, assessoria, remuneração e organização do trabalho; (2) desenvolvimento de

pessoal, uma filosofia específica de gerenciamento que valoriza o trabalho e enxer-

ga o ser humano como capaz de desejar seu crescimento e desenvolvimento; (3) a

integração da função de pessoal ao gerenciamento estratégico da empresa.

Analisando as mudanças em curso na indústria brasileira, recentemente

envolvida na globalização produtiva, Fleury (1997:273) concorda sobre a impor-

tância de estabelecer o comprometimento da força de trabalho, quando discorre

sobre os programas de produtividade e qualidade:

“Essa perspectiva alterou também a abordagem dos programas de

P&Q, que na primeira fase eram essencialmente centrados no ‘chão-de-

fábrica’. A questão da qualidade passou para o nível estratégico e de polí-

tica corporativa, com as empresas procurando estabelecer suas ações e o

comprometimento de seus funcionários a partir de uma visão de empre-

sa, do estabelecimento de sua missão e do compartilhamento de valores.”
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Por outro lado, não é somente o comprometimento dos colaboradores que

garantirá a uma empresa o sucesso desejado na atual conjuntura. Segundo Dess-

ler (1996), a empresa IBM sempre possuiu um quadro de recursos humanos

comprometido e as suas vendas, lucros e participação no mercado têm diminuí-

do rapidamente nos últimos anos. Ele propõe a criação de comprometimento

como fator estratégico para as empresas obterem êxito no mercado atual, porém

alerta que somente o comprometimento não compensará uma estratégia perdida

nem superará as ineficiências inerentes a equipes super dimensionadas, ou da

perda de tempo proveniente de um processo lento de aprovação de um produto.

A redução de níveis hierárquicos e reestruturações organizacionais, antece-

dentes do comprometimento, com o propósito de melhorar a comunicação entre

colaboradores e a alta administração, têm funcionado como fator negativo ao

próprio comprometimento quando realizadas de forma não participativa; os

downsizings e reestruturações vêm deteriorando o próprio conceito de compro-

metimento do colaborador ou sua lealdade para com as empresas.

Outro paradoxo é a questão da gestão da cultura. Fleury & Fleury (1997) citam

os autores Peters e Waterman (1982) como os defensores da tese de que o sucesso

empresarial está calcado no desenvolvimento de uma cultura forte. Porém, os pes-

quisadores alertam que uma forte cultura pressupõe maior comprometimento dos

colaboradores com os objetivos organizacionais e uma rápida resposta a situações,

a problemas familiares do cotidiano organizacional. Entretanto, dificulta a mudan-

ça, gerando maior inflexibilidade na organização. Por outro lado, uma cultura fraca

pode gerar maior flexibilidade, mas não gera comprometimento.

Albuquerque (1999:232) realizou um estudo para identificar quais seriam

as grandes tendências de mudanças no sistema de gestão de recursos humanos

e nas relações de trabalho que possibilitariam às organizações nacionais aumen-

tarem sua competitividade empresarial. Dentre outras conclusões, o autor refe-

re-se à estratégia de “comprometimento da força de trabalho” como um diferen-

cial na busca de resultados e vantagens competitivas sustentáveis.

Portanto, fica claro que a gestão do comprometimento organizacional não é

condição suficiente, mas é condição necessária às organizações que pretendem

obter vantagem competitiva sustentável em longo prazo, com base na gestão de

pessoas, num mercado globalizado.

2 PROBLEMA DE PESQUISA

A importância do comprometimento dos colaboradores com os objetivos

organizacionais está evidenciada em função do novo paradigma de produção

industrial: a automação integrada flexível. 
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Desde o início da produção em massa introduzida pela indústria automobi-

lística até recentemente, o paradigma Taylorista/Fordista de produção foi domi-

nante. Este modelo, marcado pela automação “rígida” em base eletromecânica,

é caracterizado pela utilização maciça de colaboradores com nível de escolarida-

de e qualificação mínimos, pela extrema divisão do trabalho tornando as tarefas

simples, rotineiras e pré-especificadas e por apresentar quase nenhuma necessi-

dade de intervenção no processo produtivo.

A nova base técnica emergente da automação integrada flexível tem na

diversificação um fator de vantagem competitiva e de captura de novos merca-

dos, ao contrário da base técnica tradicional, que busca ganhos de produtividade

por meio das crescentes economias de escalas, obtidas pelo emprego de maqui-

nário especializado de grande produção de itens padronizados. 

O objetivo principal dos autores no presente estudo é elaborar e propor um

modelo amplo e sistêmico que contenha as principais variáveis explicativas do

comprometimento, a partir de análise da fundamentação teórica referenciada,

do modelo teórico proposto e de informações qualitativas e quantitativas obtidas

em organizações de culturas próprias.

3 CONTRIBUIÇÕES DE AUTORES 
AO ESTUDO DO COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL

3.1 PRINCIPAIS ESTUDOS ENVOLVENDO O CONSTRUTO 
COMPROMETIMENTO OU CONSTRUTOS CORRELATOS

O comprometimento organizacional tem sido conceituado na bibliografia

com diferentes sentidos, entre os quais destacam-se:

• O desejo de permanecer como membro da organização; o orgulho por per-

tencer a uma organização;

• A identificação com objetivos, metas e valores da organização;

• O engajamento, o esforço, o empenho exercido em favor da organização.

Movidos pela necessidade de compreender como as principais variáveis

envolvidas na prática organizacional explicam o comportamento das pessoas

frente ao trabalho, diversos pesquisadores estudam o comprometimento dos

colaboradores com os seus trabalhos, desde o início dos anos 80.

Katz (1964, apud Smith, Organ & Near, 1983) ressalta a importância de três

fatores essenciais ao funcionamento das organizações: 
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“(a) as pessoas devem ser induzidas a entrarem e a permanecerem no

sistema; (b) elas devem desempenhar seus papéis específicos de manei-

ra confiável e (c) devem ser inovadoras e atuarem espontaneamente,

além das prescrições do seu papel”.

Para compreender o processo de obtenção dos comportamentos citados, os

pesquisadores organizacionais desenharam diversos construtos atitudinais e

motivacionais; além das teorias motivacionais, aparecem como construtos

mais estudados a satisfação e o comprometimento no trabalho. Existem mais

pesquisas sobre o comprometimento do que sobre a satisfação por causa do

baixo poder explicativo da satisfação em relação à rotatividade e absenteísmo;

também porque o comprometimento é uma medida mais estável, podendo ser

preditora de outras, como: rotatividade, absenteísmo e qualidade de desempe-

nho (Aryee & Heng, 1990).

As variáveis satisfação, clima organizacional, moral e motivação estão sendo

consideradas como correlatas ao comprometimento organizacional.

Em 1980, dois pesquisadores depararam com a seguinte pergunta: “Como

o trabalho pode ser reestruturado de modo que se torne mais eficaz e eficiente,

no qual os trabalhadores encontrem a recompensa e a satisfação pessoal, pelo

mesmo?”. Hackman e Oldham (1980) fizeram uma análise das condições bási-

cas para promover o alto potencial motivador e a satisfação no ambiente de tra-

balho e determinaram como essas condições podem ser criadas. 

Os autores sugeriram a existência de três condições necessárias para a moti-

vação interna ocorrer:

• Conhecimento dos resultados do seu trabalho; 

• Responsabilidade percebida pelos resultados do seu trabalho; 

• Significância percebida do seu trabalho. 

Essas condições são chamadas de estados psicológicos críticos. Os três estados

psicológicos críticos são por definição processos que ocorrem no interior das pes-

soas, não podendo ser influenciados durante o gerenciamento do trabalho. Então

se faz necessário definir propriedades objetivas do trabalho que podem ser avalia-

das, mensuradas e modificadas e que fomentem mudanças nos três estados psico-

lógicos, aumentando, em decorrência, a motivação interna ao trabalho. As pesqui-

sas dos autores indicaram como principais, cinco características do trabalho:

• Variedade de habilidade; 

• Identidade da tarefa; 

• Significação da tarefa; 

• Autonomia; 

• Feedback do trabalho.

19

• COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO •
JOÃO CHANG JUNIOR • LINDOLFO GALVÃO DE ALBUQUERQUE



Existem outras variáveis que moderam as correlações positivas entre as

variáveis do núcleo do trabalho e os resultados (motivação interna ao trabalho,

satisfação com o “crescimento” e satisfação geral com o trabalho). Essas variá-

veis moderadoras são: conhecimento e habilidades dos colaboradores, necessi-

dade de crescimento individual e satisfação com o contexto do trabalho.

Algumas práticas organizacionais que visam aumentar o comprometimento

dos colaboradores são citadas por Walton (in Vroom, 1997): a remoção de níveis

hierárquicos da produção, o aumento da esfera de controle dos gerentes, a integra-

ção das atividades de qualidade e produção nas camadas mais inferiores das

empresas, as combinações das operações de produção e manutenção, abrindo

novas oportunidades de carreiras para os trabalhadores, a disponibilidade de infor-

mações sobre os negócios da empresa, estimulando a participação de todos e a cria-

ção de atividades que envolvam maior responsabilidade e mais flexibilidade. 

Outro autor, Dessler (1996:16), ao conceituar comprometimento, afirma que: 

“Poucos argumentariam com o fato de que a forma mais poderosa de garantir

a execução correta do trabalho da empresa é sincronizar as suas metas com as de

seus funcionários – garantir, em outras palavras, que os dois conjuntos de metas

sejam essencialmente os mesmos, de modo que, ao procurar realizar suas pró-

prias metas, o funcionário procure realizar também as metas da empresa. Criar

comprometimento significa forjar tal síntese”.

Bastos (1994) também depara-se com as múltiplas facetas do construto com-

prometimento organizacional e faz uma abordagem ao fenômeno diferenciada das

demais. O autor destaca a importância da pesquisa clássica de Etzioni (1975) por

fornecer a base para três das cinco linhas de estudos no campo do comprometi-

mento organizacional. Foi o trabalho de Mowday et al. (1992) que consolidou a

perspectiva afetiva (chamada pelos autores de atitudinal) do processo de identifica-

ção do indivíduo com os objetivos e valores da empresa. Os autores definem o

construto por intermédio de três aspectos: “Forte crença e aceitação dos valores e

objetivos da organização, o forte desejo de manter o vínculo com a organização e a

intenção de se esforçar em prol da organização”. Na vertente chamada de instru-

mental, calculativo, continuação ou side-bets o comprometimento é obtido em

função das recompensas e custos associados à saída do colaborador. Citados na

pesquisa de Bastos (op. cit.), existem os trabalhos de análise quantitativa de Cohen

e Lowenberg (1990), que abordam o aspecto instrumental do comprometimento,

e o de Mathieu e Zajac (1990), que aborda o comprometimento tanto pela verten-

te afetiva como pela instrumental, apresentando os resultados relativos aos antece-

dentes, correlatos e conseqüentes do comprometimento. Os autores tratam como
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variáveis correlatas os construtos motivacionais, a satisfação no trabalho e o com-

prometimento, e concluem que existem elevadas correlações entre essas variáveis.

Os pesquisadores defendem que um alto comprometimento tem como variáveis

conseqüentes: menor rotatividade, baixo absenteísmo e melhoria no desempenho;

porém Cohen (1991), citado por Bastos (op. cit.), mostra que essas relações são

moderadas pelo estágio na carreira: “A relação comprometimento-rotatividade é

mais forte nos estágios iniciais da carreira; comprometimento-absenteísmo e com-

prometimento-desempenho são relações mais fortes nos estágios intermediários e

finais da carreira”. Para propor o seu modelo, o autor faz uso de um conjunto de

variáveis que segundo Mowday et al. (1992) predizem a variável do comprometi-

mento. São elas: as características pessoais, as características do trabalho, as expe-

riências no trabalho e os “estados” do papel. Ainda identificaram-se alguns padrões

de comprometimento ante a organização, profissão e o sindicato.

Entretanto, existem outras variáveis que podem interferir no comprometi-

mento, ainda pouco pesquisadas. Tal é o caso da variável criatividade, considera-

da essencial ao comprometimento de pessoas com a inovação, mas não integra

os construtos e modelos já testados de comprometimento. 

3 .2 ESTUDOS RELEVANTES SOBRE A CRIATIVIDADE

Na linguagem popular, a palavra criatividade é definida, conforme o Novo

Dicionário Aurélio da Língua Portuguesa (1986), como: 1. Qualidade de criativo;

2. Capacidade criadora; engenho, inventividade.

Kneller (1999) cita os seguintes autores para definir a criatividade: segundo Ghi-

selin é “o processo de mudança, de desenvolvimento, de evolução na organização da

vida subjetiva”. Fliegler afirma que durante o ato criador “manipulamos símbolos ou

objetos externos para produzir um evento incomum para nós ou para nosso meio”.

Já Fletcher concluiu que “o pensamento criador é desinibido, subjetivo, fluido, ao

passo que o pensamento reflexivo é estruturado, impessoal e formalista”.

Para Sabbag (2000), ao “lidar com problemas pouco estruturados e singula-

res, em que a experiência pouco conta, torna-se necessário usar a criatividade na

solução de problemas”. 

Drucker (1981) enfatiza a importância da gestão tecnológica quando afirma que:

“A maioria das discussões ressalta praticamente apenas a função admi-

nistrativa como a tarefa de manter e aperfeiçoar o que já se conhece e vem

sendo, em grande parte, posto em prática. Pouca atenção ou espaço é nor-

malmente dedicado à função administrativa de criar aquilo que é novo e

diferente de maneira eficaz e objetiva”. 
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Neste contexto, Pereira & Fiates (1998) se referem ao papel dos recursos

humanos da seguinte maneira: 

“Quanto às pessoas, considera-se que elas são o fator mais crítico no

sucesso de um sistema de inovação tecnológica, sendo fundamental,

portanto, conseguir identificar quais as características e tipos que defi-

nem o perfil mais propício destes agentes de inovação. Pode-se listar as

seguintes características principais: conhecimento técnico, inventivida-

de, criatividade, intuição, sensibilidade, capacidade de abstração e mode-

lagem sistêmica”. 

Pode-se influir que a criatividade deva ter um peso importante na formação

do comprometimento dos colaboradores para com a organização. 

Kneller (1999) cita como fases da criatividade a preparação, a incubação, a

iluminação e a verificação. Seleciona condições para que ocorra o ato criativo: as

pessoas precisam estar receptivas; precisam estar imersas em seus assuntos; ter

extrema dedicação ao seu trabalho; ter imaginação e decoro (julgamento); preci-

sam fazer perguntas diversas (E se ...? E daí ...? Que mais ...?) e respondê-las; não

aceitar os erros como final, mas como razão para mudar ou, uma vez que o erro

tantas vezes é verdade parcial, para modificar a abordagem; precisam saber

quando cessar de dirigir a obra e permitir que ela os dirija. O autor cita como

características necessárias ao criador a inteligência, a consciência, a fluência, a

flexibillidade, a originalidade, a elaboração, o ceticismo, a persistência, o “brin-

quedo” intelectual, o humor, o inconformismo e a autoconfiança.

Embora vários pesquisadores tenham tratado do assunto de maneira concei-

tual, são desconhecidos estudos nos quais a variável criatividade tenha sido asso-

ciada ao comprometimento, sob o ponto de vista quantitativo. Essa variável foi

incluída no modelo por iniciativa dos autores deste trabalho, com o intuito de

ampliá-lo e de permitir melhor compreensão do fenômeno do comprometimento.
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3 .3 MODELO TEÓRICO PROPOSTO

23

• COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO •
JOÃO CHANG JUNIOR • LINDOLFO GALVÃO DE ALBUQUERQUE



4 PESQUISA E METODOLOGIA

O estudo realizado por Chang (2001) foi apresentado como defesa de tese de

doutoramento em Administração na FEA–USP. A enquete foi realizada em duas

instituições: a Nortel Networks do Brasil, abrangendo 180 respondentes valida-

dos, e a Companhia do Metropolitano de São Paulo – Metrô, com 525 respon-

dentes validados lotados na gerência de manutenção. As características pessoais

e funcionais desses profissionais estão apresentadas na tabela 1.

EMPRESA
VARIÁVEIS PESSOAIS NORTEL METRÔ

Sexo: Masculino 71% 95%
Feminino 29% 5%

Idade média: 31,6 anos 38,4 anos

Escolaridade: 2o grau 17% 11%
Superior 66% 59%
Pós-graduação 17% 30%

VARIÁVEIS FUNCIONAIS 
Tempo de serviço médio: 2,01 anos 13,22 anos
População em cargo de chefia: 25% 14,5%

A Nortel é uma empresa líder mundial no segmento de fibras óticas e está

se preparando para ser altamente competitiva no ramo de Internet de Alto

Desempenho. Para tal, a organização, estrategicamente, entende que os seus

talentos humanos devam estar comprometidos com as suas metas, crenças e

valores. A Nortel possui duas abordagens para comprometer seus talentos

humanos em todo o mundo: a proposição de valor para o empregado – EVP –

Employee Value Proposition – e a Recompensa em Três Dimensões.

A EVP compreende as seguintes ações: oferecer oportunidades sem limites para as

pessoas, carreiras rápidas, recompensas extraordinárias para quem exceder as expecta-

tivas e um ambiente de trabalho em que a maioria dos trabalhadores é talentosa.

TABELA 1
CARACTERÍSTICAS PESSOAIS E FUNCIONAIS DA AMOSTRA 

DE RESPONDENTES
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O modelo básico da gestão de talentos é o da segmentação dos colaborado-

res em três classes: a classe dos de alta contribuição – são pessoas que além de

apresentarem alto potencial e alto impacto no negócio estão num alto nível de

atenção; contribuição sólida – são aqueles que têm bom desempenho, não são

estrelas, mas “carregam o piano” e são importantes para o dia-a-dia; baixa contri-

buição – são os colaboradores que por alguma razão não estão apresentando alto

nível de contribuição; retenção de curto prazo – são as pessoas que possuem

habilidades raras e escassas ou pertencem a um grupo de recursos críticos.

O Metrô é uma empresa de economia mista, que tem como proposição bási-

ca o transporte rápido, seguro e confortável de grandes massas populacionais. O

excelente desempenho do Metrô paulistano deve-se, em parte, à rigorosa políti-

ca de manutenção predominantemente voltada para as atividades preventivas.

Desde a criação da manutenção, o modelo escolhido foi o da aeronáutica, visan-

do assim garantir a máxima confiabilidade e segurança ao novo meio de trans-

porte. Graças aos rigorosos procedimentos de manutenção desenvolvidos e aper-

feiçoados durante os quase 30 anos de operação, o Metrô assegura a

continuidade e a confiabilidade de seus serviços, garantindo a disponibilidade

dos equipamentos segundo as características originais de projeto.

Uma análise específica dos dados foi realizada para atender aos objetivos

deste trabalho. Foi utilizado um instrumento de coleta de dados no qual predo-

minavam questões fechadas e escalas do tipo Likert. As variáveis consideradas

no modelo proposto foram avaliadas mediante um ou mais itens do questioná-

rio que, na sua maior parte, foi baseado em propostas de medidas já desenvolvi-

das e validadas, inclusive no contexto brasileiro, de modo que fossem satisfeitas

as delimitações teóricas assumidas para reduzir imprecisão e redundância. O

instrumento de pesquisa foi previamente testado com o intuito de melhorar a

redação dos seus itens e é composto pelas seguintes partes:

Parte I – dados pessoais: além das clássicas variáveis demográficas, como o sexo,

a idade e a escolaridade – citada na parte III – que caracterizam as diferen-

ciações sócio-culturais que os colaboradores aportam para o ambiente de

trabalho, incluiu-se também um conjunto de variáveis que procurou aferir

as responsabilidades familiares. A exemplo de Bastos (1994), foram inseri-

dos o estado civil, a existência e o número de filhos, outros dependentes e a

participação do colaborador na renda familiar. Alguns autores enfatizam a

existência de uma relação entre a liberdade de decisões relativas ao trabalho

e a responsabilidade com a manutenção da família.

Parte II – o que significa “trabalhar” para você: algumas medidas desenvolvidas por

Mow (1987), traduzidas e adaptadas à realidade brasileira por Soares et al. (1989),

representam o significado do trabalho: centralidade do trabalho – o grau de
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importância geral que o trabalho exerce na vida de uma pessoa num determina-

do momento; normas societais sobre o trabalho – entre as crenças normativas

acerca do papel do trabalho na vida das pessoas, destacam-se os deveres e os direi-

tos; resultados e objetivos valorizados do trabalho – esta escala foi modificada

para facilitar o seu preenchimento. A exemplo do item “centralidade do traba-

lho”, foi proposta a distribuição de 100 pontos entre sete produtos e objetivos do

trabalho: status, rendimento, manter-se vivo, contato social, servir à sociedade,

tarefa interessante e realização. No caso de “centralidade do trabalho”, a distribui-

ção dos 100 pontos poderia ter sido feita entre as cinco esferas da vida: lazer,

comunidade, trabalho, religião e família. Distribuir 100 pontos entre cinco partes

é mais conveniente do que distribui-lo entre sete partes – por exemplo, se algum

respondente desejasse ter distribuído os pontos de modo eqüitativo entre os valo-

res das escalas, colocaria 20 pontos para cada esfera da vida e 14,29 pontos para

cada produto e objetivo do trabalho. Para evitar esse e outros problemas de con-

tas, optou-se por transformar a escala de sete itens em cinco, agrupando-se os

seguintes produtos e objetivos do trabalho: “tarefa interessante” com “manter-se

vivo – ocupado” e “servir à sociedade” com “realização – auto-realização”. 

Parte III – formação e trajetória profissional do respondente: informações relativas

à escolaridade, ao ingresso no mercado de trabalho e à história do trabalho. Os

dados sobre desemprego sugerem uma medida de “turbulência da carreira”,

adaptada por Bastos (1994) de uma proposta apresentada por MOW (1987).

Parte IV – o seu emprego atual é composto por: escolha e ingresso na organização

– se houve ou não alternativas para escolha da empresa em que trabalhar, se

foi fácil ou difícil o ingresso na empresa e o grau em que as expectativas pré-

vias foram atendidas; carreira na organização – tempo de serviço, número de

setores em que trabalhou e tempo no setor atual, exercício de cargo de chefia,

remuneração e itens sobre avaliação da remuneração, treinamentos e promo-

ção; seu trabalho atual – é composto por onze itens – questões 62 a 72 – que

avaliam o escopo do trabalho, segundo instrumento sugerido por Sims et al.

(1976), o JCI (Job Characteristics Inventory); por nove itens que avaliam os

construtos de ambigüidade, conflito e sobrecarga no trabalho – questões 73 a

81; por quatro itens que avaliam a criatividade – questões 82 a 85; e quatro

itens para aferir os conseqüentes da comunicação – questões 86 a 89; condi-

ções e contexto de trabalho – as questões 90 a 100, propostas por Bastos

(1994) como medidas de participação nas decisões, salubridade e coordenação

– trabalho articulado inter e entre equipes; as questões 119 a 127 dizem respei-

to a hierarquização, formalização e características da jornada de trabalho. 

Todas as questões compreendidas entre 40 e 81, 90 e 100 e 119 e 127 visam

medir as variáveis acima referenciadas, foram adaptadas de diversos autores já
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citados e aplicadas em organizações brasileiras por Bastos (1994). As questões

que vão de 82 a 89 almejam aferir as variáveis criatividade e conseqüentes da

comunicação, tendo sido elaboradas com base nas teorias dos autores referen-

ciados nos itens 2.2.1. e 2.2.2. Essas variáveis ainda não haviam sido validadas

para o contexto organizacional brasileiro. As questões 101 até 118 foram adap-

tadas de Hackman & Oldham (1980) e objetivam a medição das variáveis

moderadoras do modelo – satisfação com a supervisão, com a segurança, com

o clima interpessoal, com os salários e benefícios e com o desenvolvimento

profissional e necessidade de crescimento individual, conforme item 2.1.

Parte V – apesar de não haver consenso na literatura sobre uma definição do

construto do comprometimento, nem uma maneira única para sua mensu-

ração, é grande a adesão ao uso da escala e da conceituação propostas por

Mowday et al. (1979) – OCQ – Organizational Commitment Questionaire.

Bastos (1994) confirmou, por realização de pesquisa nacional, coeficientes

de confiabilidade das escalas do OCQ em torno de 0,90; confiabilidade nos

dados de teste e reteste, e nos dados de validade convergente – comparados

com outros instrumentos que medem respostas afetivas; validade discrimi-

nante – comparados com as medidas de envolvimento com o trabalho, satis-

fação com a carreira e com outros índices de satisfação no trabalho; validade

preditiva – usando indicadores como rotatividade, absenteísmo, tempo no

emprego e desempenho.

Parte VI – perspectivas futuras – duas perguntas sobre o que a pessoa faria se ganhas-

se na loto, questões 148 e 149, adaptadas de Mow (1987), e outras compreendidas

entre 150 e 153, que se referem às intenções de permanecer ou mudar de organi-

zação; todas elas foram validadas pelo trabalho de Bastos (1994).

A análise dos dados foi realizada com o uso dos programas SPSS e AMOS. O

processo de análise envolveu métodos multivariados como a análise fatorial com

vistas à redução do número de variáveis para uma dimensão menor, de modo que

não houvesse perda significativa de informação, e a análise e modelagem de equa-

ções estruturais – SEM –, objetivando encontrar um modelo estatisticamente sig-

nificativo entre as variáveis consideradas no modelo preliminar proposto, pelo

estabelecimento de associações lineares diretas e indiretas entre essas variáveis.

Com o intuito de ampliar o escopo da análise e garantir uma abordagem

mais holística ao estudo exploratório-qualitativo, empregou-se a proposta meto-

dológica para desvendar a cultura de uma organização, elaborada por Fleury

(1996). Essa proposta consiste na aplicação de entrevistas semi-estruturadas ao

corpo gerencial, bem como, em análise documental, na aplicação de roteiros de

observação e na obtenção de informações sobre as estratégias de gestão de recur-

sos humanos empregadas pelas empresas escolhidas. 
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5 RESULTADOS

Com o uso do alfa de Cronbach (Cronbach, 1951) verificou-se que a confia-

bilidade das escalas utilizadas no instrumento de pesquisa foi superior a 0,6.

A análise fatorial foi empregada com o intuito de identificar as dimensões e

subdimensões dos construtos teoricamente considerados neste estudo, tendo

como base as escalas do instrumento de pesquisa. Utilizou-se o método dos

componentes principais para a extração dos fatores e a rotação ortogonal “vari-

max”, levando-se em conta somente os fatores com valores eingevalue maiores

do que um. Na composição dos fatores considerou-se somente as variáveis que

apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,40 e sem duplicidade.

A consistência interna das medidas resultantes das análises fatoriais foi

verificada por cálculo dos coeficientes de confiabilidade alfa (α) – subprograma

Scale-Reliability Analysis do programa SPSS 10.0.

Os objetivos dessa etapa de análise foram simplificar o esquema teórico a

ser testado – uma vez que o número de indicadores utilizados para mensurar os

construtos era alto e essa técnica permitiria “enxugar” os dados – e validar con-

ceitualmente todas as medidas ainda pouco estudadas no contexto da realidade

brasileira; principalmente as duas dimensões inseridas no estudo como inédi-

tas: a comunicação e a criatividade organizacionais.

A análise fatorial foi procedida antes da elaboração do diagrama das equações

estruturais para a análise dos antecedentes do comprometimento por meio da

modelagem estrutural de equações (SEM – Structural Equations Modeling), com

a finalidade de reduzir o número de variáveis do modelo, minimizando os proble-

mas advindos da limitação da técnica: a significância estatística do modelo fica

difícil de ser obtida quando o número de conceitos excede 20.

O modelo teórico proposto foi carregado no programa AMOS 3.61b (w32) e

somente foram escolhidas as associações que apresentaram valor padronizado

estimado maior que 0,10 e valor do C.R. – critical ratio – em módulo maior que

2,00. Convém ressaltar que o programa também calcula diversos índices de

mérito da modelagem e que os valores de referência foram todos satisfeitos.

De modo simplificado, o desenho da figura 1 mostra um diagrama de caminho

entre as variáveis significativas que explicam o comprometimento organizacional na

Nortel, bem como o valor dos seus respectivos parâmetros chamados de coeficiente

beta numa análise de regressão linear multivariada. Por meio dos resultados verifica-

dos na figura 1 e da interpretação da cultura da organização, pode-se traçar alguns

paralelos entre as descobertas da pesquisa quantitativa aplicada aos colaboradores e os

achados da pesquisa qualitativa aplicada aos colaboradores em nível administrativo 
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FIGURA 1
DESENHO SIMPLIFICADO DO MODELO DO 

COMPROMETIMENTO NA NORTEL NETWORKS DO BRASIL
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superior da empresa. Dentre eles, alguns comentários se fazem necessários, tendo

em vista certos resultados que, à primeira vista, não têm razão de ser:

• Quantidade de filhos – esta variável está inversamente associada ao orgulho

de pertencer, propiciando inferir que quanto maior for a família do colabo-

rador, mais ele tem necessidade de dedicar maior tempo a ela, em detrimen-

to do tempo devotado à empresa, reduzindo seu orgulho de pertencer ao

quadro funcional que, hoje, exige dele de 14 a 15 horas diárias de trabalho.

• Comunicação, ou melhor, a qualidade da comunicação – confiança, lealdade e

alta produtividade no ambiente de trabalho são inversamente associados à

“identidade e aceitação de valores”. Quanto maior a confiança, a lealdade e a

produtividade no ambiente de trabalho, menor será a “identidade e aceitação

de valores” e vice-versa. As pessoas têm um nível de expectativa tão elevado

com relação ao principal produto da empresa – a comunicação, mensurada

pelos conseqüentes citados – que, por melhor que ela se apresente, a maioria

dos colaboradores tenderá a avaliá-la sempre da pior forma possível. Além

disso, existem problemas de comunicação em alguns pontos do anúncio das

políticas de gestão de recursos humanos, entre eles, “a Nortel oferece oportu-

nidades sem limites para as pessoas” – oportunidades sem limites não é bem

uma realidade, porque o mercado interno livre é uma questão recente e mui-

tos gerentes ainda seguram seus colaboradores. Como a empresa está num

processo de rápido crescimento, é difícil gerenciar sua receita e causa dúvidas

a menção de oportunidades sem limites, ou seja, existem limites como o

tempo e o dinheiro; “a Nortel oferece recompensas extraordinárias para quem

excede as expectativas” – os colaboradores, segundo a alta administração, sen-

tem que as chefias não estão reconhecendo com recompensas extraordinárias

os desempenhos que eles consideram além das expectativas.

A criação de um jornal interno de circulação nacional, contendo as notícias

da corporação, também coloca em evidência o elevado nível de expectativa do

colaborador sobre a qualidade da comunicação, uma vez que esse jornal existe

em mídia eletrônica – intranet. 

A variável Política de treinamentos está inversamente associada ao desejo de

se manter como membro, em outras palavras, quanto melhor for avaliada a polí-

tica de treinamentos da empresa, menos as pessoas estarão dispostas a se man-

terem como membros. Isso talvez se deva ao fato de que a empresa consegue ser

rápida e flexível na carreira dos colaboradores tidos como de “alta contribuição”

– minoria – enquanto não consegue ser tão rápida e flexível, como anuncia, com

a maioria dos outros colaboradores. Estes últimos, percebendo a situação, apro-

veitam a qualificação adquirida e vão em busca de carreiras mais promissoras, já

que o mercado está carente desse tipo de mão-de-obra.
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Neste caso, as duas variáveis chamadas de moderadoras (“satisfação com o

clima interpessoal” e “necessidade de crescimento individual”) não atuam como

tal, pois as associações de retorno das dimensões do comprometimento para elas

não são estatisticamente significativas.

Analogamente, o desenho da figura 2 mostra um diagrama de caminho

entre as variáveis significativas que explicam o comprometimento organizacio-

nal no Metrô, bem como o valor dos seus respectivos parâmetros chamados de

coeficiente beta numa análise de regressão linear multivariada. Por meio dos

resultados verificados na figura 2 e da interpretação da cultura da organização,

pode-se traçar alguns paralelos entre as descobertas da pesquisa quantitativa

aplicada aos colaboradores e os achados da pesquisa qualitativa aplicada aos cola-

boradores em nível administrativo superior da empresa. Dentre eles, alguns

comentários se fazem necessários, tendo em vista certos resultados que à pri-

meira vista não têm razão de ser.

Dentro da dimensão orgulho de pertencer, a segunda variável geradora de

comprometimento na opinião dos colaboradores é a tensão/sobrecarga no traba-

lho, ou seja, o excesso de trabalho é tido como um valor positivo, um tipo de

reconhecimento aos melhores colaboradores. Os itens “espaço” e “gestão do

tempo” do Roteiro de Observação indicam que as pessoas se dizem sempre

muito ocupadas e sobrecarregadas, e em suas mesas geralmente há um amon-

toado de papéis e documentos nem sempre utilizados. O mobiliário, em geral,

está também repleto de documentos arquivados e, às vezes, em desuso. Entre-

tanto, essa mesma variável está associada positivamente à dimensão do compro-

metimento desejo de não se manter como membro, ou seja, quanto maior for a

tensão/sobrecarga no trabalho, maior será o sentimento de que o trabalho é ape-

nas uma pequena parte daquilo que o colaborador realmente é.

A variável criatividade se apresenta inversamente associada à dimensão orgu-

lho de pertencer. Esse resultado é coerente com o tipo de empresa tradicional,

hierarquizada, na qual o poder formal é o peso maior. Acrescenta-se a esse aspec-

to o fato de os processos de trabalho da empresa em estudo serem estáveis, roti-

neiros, padronizados e pouco suscetíveis a inovações. Apesar de os colaboradores

terem eleito a criatividade como variável que reduz o orgulho de pertencer à cul-

tura metroviária, eles sentem a necessidade de serem criativos para crescerem

como indivíduos que são. Esse aspecto do crescimento individual, porém, jamais

será contemplado na organização em função de suas crenças e valores e, princi-

palmente, de uma “postura” esperada dos seus colaboradores, não-formalizada,

mas que de tão forte chega às raias de um paradigma.

Dentro da dimensão identidade e aceitação de valores, a terceira variável gera-

dora de comprometimento, na opinião dos colaboradores, é a “tensão/conflito no 
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FIGURA 2
DESENHO SIMPLIFICADO DO MODELO DO 

COMPROMETIMENTO NA COMPANHIA DO METROPOLITANO 
DE SÃO PAULO – METRÔ
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trabalho”, que a exemplo da variável “tensão/sobrecarga no trabalho” também

está diretamente associada ao comprometimento, ou seja, as pessoas que se vêem

solicitadas por vários superiores, não importando se isso irá resultar num acúmu-

lo de tarefas, e ainda que estas sejam conflitantes, se sentem mais valorizadas e,

portanto, mais comprometidas.

Com relação à dimensão desejo de se manter como membro, a variável polí-

tica de promoção, com o coeficiente beta negativo, significando que quanto

melhor for a política de promoção menor é o desejo de se manter como membro

da organização. Essa é uma associação que não faz sentido algum e deve ser con-

siderada como espúria.

Nesse caso, há significância estatística no caminho de retroalimentação que

associa a dimensão identidade e aceitação de valores à variável necessidade de cres-

cimento individual. Isso significa que esta dupla associação, uma direta e outra

inversa, entre a dimensão do comprometimento e a variável necessidade de cresci-

mento individual faz desta última uma variável moderadora, como sugeriram Hack-

man & Oldham (1980). Morecroft & Van Ackere (1999) explicam esse tipo de “cir-

cuito de feedback” como sendo um circuito de equilíbrio, ou seja, existe uma

associação positiva entre necessidade de crescimento individual e identidade e acei-

tação de valores, indicando que os conceitos se deslocam no mesmo sentido, de

modo que à medida que a necessidade de crescimento individual aumenta, a iden-

tidade e aceitação de valores referentes ao trabalho também aumenta. Por outro

lado, existe uma associação negativa entre os dois conceitos, de tal sorte que à medi-

da que a identidade e aceitação de valores aumenta, a necessidade de crescimento

individual diminui. Em continuação, esse circuito mostra que um aumento da pri-

meira variável leva a um aumento da segunda, que, por sua vez, origina uma redu-

ção na primeira, compensando, assim, o aumento inicial.

Uma possível explicação para o fato é que os colaboradores do Metrô pos-

suem um nível de escolaridade elevado (89% dos respondentes têm nível supe-

rior ou pós-graduação), um emprego estável e, de certo modo, percebem a amea-

ça do cenário externo quando recebem o discurso da administração da empresa

de que “os novos ventos” trazidos pela política de privatização faz com que a

empresa deva ter eficiência financeira. A cobertura dos custos operacionais e a

procura de alternativas para investimento tornam-se metas importantes a serem 

atingidas para a própria sobrevivência. Diante desse cenário o colaborador

desenvolve a necessidade de crescer tanto pessoal quanto profissionalmente e se

identifica com os valores e crenças do trabalho, aceitando-os, na expectativa de

receber o que precisa para o crescimento desejado. Porém, como a maioria das

tarefas na gerência de manutenção é rotineira e compreende uma pequena parte

do todo, não é possível justificar o atendimento de todas as necessidades do
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colaborador. Assim, quanto mais ele se identifica e aceita os valores do seu tra-

balho, mais deve reduzir sua necessidade de crescimento.

Pesquisas recentes mostram que o estilo de liderança, os modos aceitos de

realizar as tarefas e a formulação de estratégias, entre outros fatores organizacio-

nais, são reflexos da cultura que permeia o tecido social de uma empresa. E que

esses fatores, por sua vez, afetam o comportamento das pessoas em cada situa-

ção vivida na organização. Portanto, o comprometimento dos colaboradores de

uma organização também pode ser justificado por intermédio da sua cultura.

Bowditch & Buono (2000) citam quatro tipos gerais da cultura corporativa

concebidas por Deal & Kennedy (1982), baseadas em duas dimensões princi-

pais: grau de risco e a velocidade de feedback que é característica do ramo de ati-

vidade da empresa.

A Nortel se encaixa na categoria de “empresas de vendas, onde o risco é rela-

tivamente baixo e o feedback rápido; a cultura desenvolvida é a de trabalhar duro

e jogar duro e o sucesso depende de uma orientação para a ação e de uma produ-

ção de funcionários altamente motivada”.

Além disso, pode-se concluir que a Nortel possui uma cultura em que predo-

minam: uma estrutura pouco hierarquizada, esforços para retirar o valor dos car-

gos, uma comunicação razoavelmente boa, promoções rápidas e flexíveis para

quem possui ou adquire as competências necessárias, políticas descentralizadas de

RH nos quais os supervisores são, na sua maioria, preparados para exercer essa

função, um coletivismo mais forte do que o individualismo, tarefas complexas e

desafiadoras, um sindicato discreto, uma visão voltada para o futuro e, de modo

geral, colaboradores motivados e comprometidos com as metas da empresa.

O Metrô-SP se encaixa na categoria de “empresas de seguros e serviços

públicos, caracterizada por poucos riscos e feedback lento, em que desenvolvem-

se culturas de processo nas quais a capacidade de administrar detalhes é a chave

para o sucesso”.

Além disso, pode-se concluir que o Metrô-SP possui uma cultura em que

predominam: uma estrutura altamente hierarquizada, valorização excessiva do

cargo e do tempo de casa, uma comunicação deficiente, promoções geralmente

obtidas sem lastro em méritos ou produtividade, políticas descentralizadas de

RH nos quais os supervisores são, na sua maioria, despreparados para tal, um

individualismo mais forte do que o coletivismo, tarefas fáceis e rotineiras, um

sindicato forte, um culto aos feitos e heróis do passado e colaboradores, de modo

geral, desmotivados e distanciados da liderança formal.

O construto criatividade foi definido como: “espaço aberto aos colaborado-

res, de modo que haja receptividade de idéias inovativas, a assunção de risco de

erro, do tempo de implementação de idéias e o apoio à persistência”.

34

• REVISTA DE ADMINISTRAÇÃO MACKENZIE  •
Ano 3,  n .2 ,  p .  13-38



No caso dos profissionais técnicos da Nortel, guardadas as limitações ineren-

tes a um estudo de caso, os resultados das análises quantitativa e qualitativa evi-

denciaram a importância do espaço para criatividade como fator de retenção de

talentos, o que é crucial para organizações que atuam em mercados competitivos.

A organização, embora possa perder empregados treinados para os concor-

rentes, deve continuar a treiná-los para tarefas cada vez mais enriquecidas;

porém, abrindo espaço para o desenvolvimento da criatividade, fator diretamente

associado ao desejo de se manter membro, o que opera como retentor de pessoas.

Já no caso do Metrô, os resultados mostram que, de maneira coerente com

a sua cultura organizacional, a variável criatividade está inversamente associada

ao orgulho de pertencer.

Desse modo, os modelos de comprometimento encontrados para as duas

organizações – figuras 1 e 2 – por intermédio da pesquisa quantitativa são coe-

rentes com os resultados da análise das respectivas culturas organizacionais. 

6 CONCLUSÕES

Este estudo tem implicações em quaisquer projetos baseados em estratégia

de comprometimento da força de trabalho para a busca de resultados empresari-

ais e de vantagens competitivas sustentáveis. O envolvimento dos colaboradores

com os objetivos da empresa favorece a consecução de resultados; nesse sentido,

é importante identificar quais os acontecimentos ou as ações que influenciam um

ambiente, tornando-o propício para as metas propostas serem alcançadas.

A monitoração do comprometimento constitui uma ação importante para veri-

ficar até que ponto as necessidades da organização e de seus colaboradores estariam

sendo atendidas. Esse processo permite construir indicadores que mensurem a efi-

cácia organizacional e forneçam subsídios à gestão estratégica de pessoas, possibili-

tando um papel mais ativo da área de RH e de todos os níveis de gestores.

Neste estudo são apresentadas limitações quando se adota a da abordagem

“afetiva” de Mowday et al. (1982). A literatura mostra que as pessoas utilizam

diferentes bases para avaliar o seu comprometimento e, às vezes, essa avaliação

diverge conforme a base escolhida dentre as conceituadas: instrumental, afetiva,

normativa e comportamental. Os principais estudos realizados no âmbito orga-

nizacional brasileiro adotaram a abordagem denominada de “afetiva”, o que per-

mite, de certa forma, a comparação de resultados obtidos entre os diversos estu-

dos e, portanto, a redução da fragmentação do construto, como reclamaram

Popper & Lipshitz, (1992, apud Bastos, 1994).

Bastos (2000) ressalta a importância do uso de “análises estatísticas mais

sofisticadas, de natureza multivariada, para identificar o peso relativo de cada

35

• COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: CRIATIVIDADE E INOVAÇÃO •
JOÃO CHANG JUNIOR • LINDOLFO GALVÃO DE ALBUQUERQUE



variável aqui estudada, apenas de forma descritiva”. Nesse aspecto o estudo

inova pela utilização inédita de análise simultânea das variáveis antecedentes do

comprometimento, com o auxílio de metodologia específica. A técnica de análi-

se e modelagem de equações estruturais (SEM) proporciona ao pesquisador a

condição de acomodar diversos relacionamentos de dependência inter-relacio-

nados num único modelo; está próxima da técnica de regressão multivariada,

que pode estimar um único relacionamento – equação. A técnica SEM pode esti-

mar muitas equações por vez, sendo que estas podem estar inter-relacionadas,

isto é, a variável dependente de uma equação pode ser uma independente em

outra equação. A sua utilização permite ao pesquisador modelar relacionamen-

tos complexos, o que não seria possível com quaisquer outras técnicas estatísti-

cas multivariadas, bem como identificar o peso relativo de cada variável estuda-

da (ver figuras 1 e 2).

A inserção da variável criatividade como preditora do comprometimento

organizacional e a introdução de laços de retro-alimentação entre as dimensões

do comprometimento e os fatores moderadores, a exemplo de Hackman & Old-

ham (1980), representa uma importante contribuição. Dentre as técnicas de

análise estatística multivariada, a análise e modelagem de equações estruturais

(SEM) permitiu a introdução de caminhos de retro-alimentação.

É sabido que as conclusões extraídas das análises quantitativas dos dois

estudos de caso não podem ser generalizadas para as populações de cada empre-

sa estudada. Também a metodologia empregada não permite o estabelecimento

de comparações entre os dois casos; porém, é possível criar algumas conjeturas

sobre o estudo desenvolvido:

• O modelo teórico proposto se mostrou adequado para a avaliação do com-

prometimento organizacional nas duas empresas; serviu como modelo

básico para o início do estudo e possivelmente servirá como modelo básico

para o início do estudo de comprometimento organizacional em quaisquer

outras empresas em que vier a ser utilizado. O modelo teórico proposto é

único e inédito por reunir o maior número de variáveis explicativas do fenô-

meno, com possibilidades de associações inéditas entre essas variáveis.

Desse modo, o modelo teórico proposto foi denominado de Modelo Chang

para a Explicação do Comprometimento Organizacional;

• Esse modelo acresce o estoque de conhecimentos sobre o assunto porque,

além de permitir que se estabeleça relacionamentos entre as diversas variá-

veis que explicam o fenômeno de maneira holística e simultânea, ajusta-se

a cada contexto cultural das instituições, fazendo com que somente as variá-

veis relevantes para aquela cultura apareça no modelo simplificado, após o

emprego da modelagem de equações estruturais;
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• A partir desse modelo, é possível chegar ao modelo simplificado e ajustado

para o contexto de determinada empresa. As variáveis que compõem o

modelo simplificado e ajustado formam um conjunto de indicadores que

servirão para a gestão do comprometimento organizacional dessa empresa.

• As diferenças entre os modelos de comprometimento ajustados para as

duas empresas podem ser explicadas por intermédio das distintas culturas,

das políticas de RH peculiares e das características pessoais diferenciadas da

população de colaboradores das duas instituições.

O estudo também permite concluir que existe um amplo espaço para traba-

lhar estratégias de recursos humanos voltadas para conseguir comprometimen-

to organizacional. Para isso é importante considerar a natureza do trabalho pro-

fissional, seus valores específicos e, sobretudo, a compreensão de que

comprometimento é uma via de duas mãos.
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