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The aim of this article is to identify the type of organizational commitment of the employees of the municipal government of
the city of Pitanga in Parana state, focusing the multidimensional model of commitment described by Meyer and Allen
(1990, 1991 and 1993) which analyses three factors of organizational commitment: affective, normative and instrumental.
We performed an exploratory research, being presented a compared diagnostic between factors of commitment. The
universe consisted of 50 effective employees was surveyed in its entirety. The results indicated the commitment based on
emotional as the most significant among the factors analyzed with an average of 3.83 on a scale of 5 points, followed by
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satisfactory level of commitment due to the way of analysis proposed for this scale, thus observing an appropriate level of
organizational commitment in the research institution.
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RESUMO

O objetivo deste artigo é identificar o tipo de comprometimento organizacional presente nos funcionários da Prefeitura
Municipal de Pitanga, no Estado do Paraná, tomando como foco o modelo multidimensional do comprometimento descrito
por Meyer & Allen (1990, 1991 e 1993), o qual analisa três fatores do comprometimento organizacional, quais sejam: o
afetivo, o normativo e o instrumental. Foi realizada uma pesquisa exploratória, sendo apresentado um diagnóstico comparativo
entre os fatores do comprometimento. O universo composto por 50 colaboradores efetivos foi pesquisado em sua totalidade.
Os resultados apontaram o comprometimento, na base afetiva, como o mais expressivo dentre os fatores analisados, com
uma média de 3,83 numa escala de 5 pontos, seguido do comprometimento normativo (3,45), ficando o comprometimento
na base instrumental com 3,25. As médias obtidas tendem a indicar um nível satisfatório do comprometimento, devido à
forma de análise proposta para essa escala, observando-se assim um nível adequado de comprometimento organizacional
na instituição pesquisada.
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1. INTRODUÇÃO

As organizações estão cada vez mais atentas a
fatores que contribuem para melhorar a produtivida-
de de seus funcionários. Além disso, o comprome-
timento organizacional tem obtido importância eleva-
da nas empresas, bem como tem se apresentado,
nos estudos científicos, como um fator relevante para
contribuir com os resultados organizacionais e a
satisfação dos seus colaboradores.

McGregor (1992: 46) fez a seguinte indagação:
“por que as pessoas não são produtivas? pagamos
bons salários, boas condições de trabalho, damos
excelentes benefícios complementares e emprego
estável. No entanto, parece que as pessoas não
querem fazer mais que o esforço mínimo”. Esse es-
forço das pessoas reflete o seu comprometimento
com a organização na qual trabalham.

Outro fator a ser considerado é que novas formas
de gerir os colaboradores levam a modelos de gestão
que primam pelo comprometimento, ou seja, pelo
envolvimento efetivo do funcionário com seu trabalho.
Por outro lado, é preciso considerar que o servidor
público é visto como um indivíduo descomprometido.
A visão que se tem do funcionário público, hoje, é de
ineficiente, devido aos trâmites burocráticos impostos
pela organização pública. De acordo com Brandão
(1993 apud CORREIA, MORAES & MARQUES, 1998: 7), o
servidor público é “estigmatizado como inoperante,
ocioso e descomprometido”.

O modelo de Albuquerque (2002) retrata a abor-
dagem de controle e comprometimento de gestão
de pessoas, em que as organizações mecanicistas,
como as prefeituras municipais, são geridas por meio
da abordagem de controle, já as organizações flexí-
veis e orgânicas, como as empresas de serviços tec-
nológicos, são baseadas na gestão de compro-
metimento.

Com vistas a considerar essa situação, foi usada
como unidade de análise, neste trabalho, uma ins-
tituição pública municipal, devido à acessibilidade e
à conveniência do estudo, a fim de um levantamento
do tema “comprometimento”. Assim, esta pesquisa
procura analisar o comprometimento do funcionário
no setor público, e qual é o seu grau de envolvimento
com a instituição. Outro fator para a escolha do tema
e a unidade de pesquisa é a importância do estudo

do comprometimento organizacional em instituições
do setor público; portanto, este trabalho abordará
esse tema no que se refere aos funcionários da Pre-
feitura Municipal de Pitanga, considerando os com-
ponentes afetivo, instrumental e normativo.

Assim, é possível analisar de que forma os fun-
cionários do setor público municipal da cidade de
Pitanga estão comprometidos, a fim de reconhecer
os aspectos que influenciam esse comprometimento
e apontar alternativas que tornem o comprometi-
mento organizacional satisfatório tanto para a orga-
nização quanto para o indivíduo.

De acordo com Bandeira (2000: 135), cada vez
mais cresce a relevância acadêmica para o estudo
do comprometimento organizacional:

A análise do comprometimento por meio do
estudo de seus componentes possui maior
aplicabilidade prática, uma vez que a delimi-
tação e a identificação de fatores determi-
nantes do comprometimento oferecem o em-
basamento teórico aos gestores de RH, o qual
auxilia o direcionamento dos esforços desti-
nados a envolver efetivamente o colaborador
à organização.

Diante desse contexto, fica reforçada a importân-
cia de compreender o comprometimento dos servi-
dores municipais. Dessa forma, esse artigo tem por
objetivo principal o de analisar os tipos de compro-
metimentos, definidos por Meyer & Allen, mais iden-
tificados nos colaboradores de um órgão público mu-
nicipal da cidade de Pitanga, no Estado do Paraná.
Para atender a esse intento, o estudo aqui apresen-
tado está estruturado da seguinte forma: referencial
teórico, metodologia, análise de dados e resultados
e considerações finais.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

Quando se trata de comprometimento organiza-
cional, encontram-se dificuldades quanto ao seu
conceito e à sua fundamentação teórica, visto que
há uma diversidade de entendimentos e definições
sobre o tema. Contudo, existe o consenso de que
comprometimento é um conceito multidimensional.
Dessa forma, a seguir é apresentado o modelo
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tridimensional desenvolvido por Meyer & Allen (1990,
1991 e 1993), o qual aborda as três bases do
comprometimento organizacional: afetiva, instru-
mental e normativa. Na sequência, são evidenciados
também aspectos da satisfação no trabalho.

2.1 Conceito de comprometimento
organizacional

Para entender o comprometimento organizacio-
nal, faz-se necessário analisar a ligação entre o fun-
cionário e a organização, em relação aos valores e
objetivos da empresa, verificando o nível de satisfação
e envolvimento com a entidade. Borges, Marques &
Adorno (2006: 133) relataram que a “satisfação das
aspirações, desejos e necessidades individuais como
resultados importantes para os quais contribui o
comprometimento, sendo importantes para o desen-
volvimento autossustentado das organizações”.

Segundo Leite, Albuquerque & Knies (apud CHANG

JÚNIOR, 2010: 98):

Na linguagem científica, o comprometimento
é empregado por diversos autores como: o
desejo de permanecer como membro da
organização; o orgulho por pertencer a uma
organização; a identificação com objetivos,
metas e valores da organização; o engaja-
mento, o esforço, o empenho exercido em
favor da organização.

Em termos teóricos, Gouldner (apud LEITE, ALBU-
QUERQUE & KNIES, 2010: 98) relataram que comprometi-
mento organizacional pode ser definido em “termos
internalizados pelos indivíduos em suas motivações,
orientações e comportamentos relacionados à
organização”.

Para Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2004: 313):

O termo comprometimento é largamente
usado de modo popular quando alguém se
refere ao relacionamento de uma pessoa com
outra, com um grupo ou organização. Na língua
portuguesa, a palavra expressa uma ação ou
ato de comprometer-(se), sendo que o próprio
ato de comprometer revela a ideia de obrigar
por compromisso.

Já para Robbins (2005: 255), comprometimento é
o “grau em que o empregado se identifica com uma
determinada empresa e seus objetivos, desejando
manter-se parte da organização”. Bastos (1994: 86)
acrescentou ainda que “comprometimento é usado
para descrever não só ações, mas o próprio indivíduo,
é assim tomado como um estado, caracterizado por
sentimentos ou reações afetivas positivas tais como
lealdade em relação a algo”.

Definindo ainda comprometimento, Medeiros
(1997: 24) descreveu que:

Comprometimento é uma relação forte entre
um indivíduo identificado e envolvido com uma
organização, e pode ser caracterizado por três
fatores: estar disposto a exercer um esforço
considerável em benefício da organização; a
crença e a aceitação dos valores e objetivos
da organização e um forte desejo de se manter
como membro da organização.

Dentre as definições de comprometimento organi-
zacional, observa-se que, em comum, o indivíduo
deve estar envolvido com a organização, o que se
diferencia é a motivação de cada um. Identifica-se,
assim, que comprometimento organizacional repre-
senta um vínculo entre funcionário e empresa, esta-
belecido por metas e objetivos de ambas as partes.

2.1.1  Comprometimento organizacional no
setor público

Neste artigo, foi utilizada como unidade de análise
uma prefeitura municipal, sendo assim relevante uma
discussão do tema “comprometimento organizacio-
nal no setor público”.

Diversas organizações desse setor possuem
disfunções que são ligadas a burocracia, “jeitinho”,
nepotismo, clientelismo e paternalismo, dentre outros
aspectos que são próprios de diversas culturas
organizacionais tradicionais viciadas. Esse quadro
negativo se reflete tanto no desempenho e na
autoestima dos agentes públicos diante da sociedade
quanto na identidade da organização pública.

Um outra forma de pensar a administração pública
é aquela apontada por Bergue (2010), segundo o qual
valores da nova administração pública seriam ligados
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à confiança limitada: descentralização, delegação de
autoridade, controle social; ao controle por resultados:
gestão por processos, eficácia gerencial, avaliação
de desempenho, transparência; e à administração
voltada para o cidadão: foco no cliente, qualidade,
planejamento e gestão por processos.

Nesse sentido, o estudo do comprometimento e
satisfação dos servidores nas organizações públicas
ainda está aquém do que seria necessário. Seguindo
essa linha de pensamento, Campos  et al. (2009) rela-
taram que, além da falta de atenção, a capacidade
do governo em investir em infraestrutura vem se re-
duzindo nas últimas décadas, o que também compro-
mete a gestão dos recursos humanos na organização.

Mesmo com esse cenário, um estudo realizado por
Brandão & Bastos (1993), e citado por Campos et al.
(2009), em uma instituição universitária pública
apontou que o componente afetivo do funcionário pú-
blico mostrou-se bastante presente, o que foi revelado
pelo desejo de permanecer na organização e de
contribuir para que esta supere suas dificuldades. Esse
vínculo afetivo pode ser em decorrência da esta-
bilidade obtida no concurso dos agentes, além do
ambiente organizacional e da política de cargos e salá-
rios relacionados ao comprometimento instrumental.

2.2   Enfoque multidimensional do
comprometimento organizacional

Existe um consenso entre os diversos pesquisa-
dores, em conformidade com o qual o comprome-
timento organizacional tem enfoque multidimen-
sional, e ganha relevância no âmbito acadêmico esse
tipo de estudo, devido ao número de pesquisas
investigativas a esse respeito no Brasil e outros países.
Esse enfoque apresenta componentes que identi-
ficam e determinam o nível de comprometimento dos
funcionários dentro da organização. De acordo com
essa abordagem multidimensional, Meyer & Allen
(1991: 63-64) definiram três elementos desse cons-
truto “adesão afetiva à organização”; “custos asso-
ciados percebidos de deixar a organização”; e “obri-
gação de continuar na organização”, que são conhe-
cidos como comprometimento afetivo, normativo e
instrumental.

Dentro de uma organização, verifica-se que um
funcionário comprometido contribui para o aumento

da qualidade da própria instituição. Nesses termos, é
possível dizer que um funcionário comprometido pode
diminuir custos de uma empresa, reduzindo a rotati-
vidade e o absenteísmo, e melhorando o seu desem-
penho no local de trabalho. Apesar de não haver
estudos conclusivos sobre “comprometimento orga-
nizacional”, seu caráter multidimensional é reconhe-
cido por vários autores, dando embasamento ao
estudo aqui elaborado.

2.2.1 Comprometimento organizacional afetivo

Para Meyer & Allen (1990: 03), “O empregado
com forte comprometimento afetivo permanece na
empresa porque quer [...]”. Os comprometidos afeti-
vamente tendem a concordar com os objetivos e
valores da organização, conforme confirmou Mow-
day (apud CHANG JÚNIOR, 2002: 20) quando descreveu
que o comprometimento na base afetiva pode ser
considerado como “forte crença e aceitação dos
valores e objetivos da organização, o forte desejo de
manter vínculo com a organização e a intenção de
se esforçar em favor da organização”.

Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2004: 318)
corroboraram a definição do conceito, quando afir-
maram que o comprometimento organizacional afe-
tivo é “um estado no qual um indivíduo se identifica
com uma organização particular e com seus objetivos,
desejando manter-se afiliado a ela com vistas a reali-
zar tais objetivos”. Dessa forma, é possível inferir que
o comprometimento afetivo está relacionado à acei-
tação e, até mesmo, \á identificação com os valores
e objetivos organizacionais. Assim sendo, o fun-
cionário tende a se dedicar e a querer permanecer
na organização por se identificar com ela.

2.2.2 Comprometimento organizacional
normativo

Esse tipo de comprometimento organizacional é
relacionado com a obrigação de fazer parte, de per-
tencer a uma organização, concernente ainda com
a cultura organizacional e aspectos sociais e familia-
res. Meyer & Allen (1993: 50) afirmaram que o com-
prometimento organizacional normativo é “o senti-
mento de obrigação de continuar na organização”.

Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2004: 318)
acrescentaram que o comprometimento organiza-
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cional normativo consiste em “crenças do empregado
acerca da dívida social para com a organização, ou a
obrigatoriedade de retribuir um favor”. Nessa
instância, o comprometimento normativo é o senti-
mento de que se está em débito com a organização,
tendo muito a ver com suas crenças, seus valores e
costumes, gerando um indicativo ao compromisso
ligado à identificação de valores.

2.2.3  Comprometimento organizacional
instrumental

Na visão de Meyer & Allen (1991: 138), o compro-
metimento organizacional instrumental pode ser
definido como:

O reconhecimento dos custos em deixar a
organização. Ou seja, se os funcionários deti-
verem uma ligação primária com a organização
baseada no comprometimento instrumental,
estes permanecerão na organização porque
precisam. Eles reconhecerão que muitas vezes
os custos de sair de uma empresa podem ser
elevados.

Zanelli (2004: 318) concordou com a definição de
Meyer & Allen (1991), ao afirmar que o comprome-
timento organizacional instrumental se traduz em
“crenças relativas a perdas ou custos associados ao
rompimento da relação de troca com a organização”.
Esse comportamento faz com que a pessoa pense
nas vantagens e desvantagens que ocorrerão, caso
ela opte pelo desligamento da empresa. Assim, o
comprometimento instrumental reflete a análise de
perdas e ganhos em se manter na organização,
considerando a situação do mercado e o que ele pode
oferecer de melhor.

De modo geral, um empregado comprometido,
independentemente do modo pelo qual for, torna-se
leal à sua organização, e isso quase sempre é
observado em funcionários que foram admitidos há
mais tempo e, por consequência, são mais experien-
tes dentro da organização, pois essas mesmas pes-
soas tendem a experimentar um sucesso pessoal no
estabelecimento.

No Quadro 1, é apresentado o comparativo entre
os tipos de comprometimento organizacional com
suas causas e consequências.

Quadro 1: Comparativo dos tipos de comprometimento organizacional

Tipo Causas Consequências

Afetivo • características pessoais; • melhor desempenho;
• característica do cargo; • maior esforço no trabalho;
• percepção de competências pessoais; • menor rotatividade;
• escopo do trabalho; • menos falta;
• percepção do líder; • menos atrasos.
• oportunidades de crescimento na carreira;
• progresso profissional;
• sistema justo de promoção;

Normativo • socialização cultural; • baixa motivação;
• socialização organizacional. • baixo desempenho;

• menor rotatividade;
• moderada satisfação no trabalho;
• moderado envolvimento com o trabalho;
• moderado comprometimento afetivo;
• moderado comprometimento normativo.

Instrumental • inexistência de ofertas atrativas de novo emprego; • maior satisfação no trabalho;
• tempo de trabalho na empresa; • maior comprometimento afetivo;
• esforços investidos no trabalho; • mais comportamentos de cidadania organizacional;
• vantagens econômicas no atual emprego. • menos intenção de sair da empresa.

Fonte: Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (2004: 320).
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Na visão de Zanelli, Borges-Andrade & Bastos
(2004), cada tipo de comprometimento tem con-
sequências específicas para os trabalhadores, po-
dendo afetar o seu desempenho e a sua produtivi-
dade nas organizações. No Quadro 1, são apre-
sentadas as relações entre comprometimento e satis-
fação/motivação, absenteísmo, rotatividade e desem-
penho. O comprometimento quase sempre tem uma
relação direta com a satisfação do trabalhador e, por
consequência, está ligado com a melhora de pro-
dução da organização.

Em relação a estudos anteriores sobre comprome-
timento organizacional de funcionários públicos,
utilizando o modelo multidimensional de Meyer &
Allen, identificou-se o de Campos  et al. (2009), que
verificaram a presença de forte comprometimento
afetivo nos funcionários de uma instituição de ensino
– o comprometimento instrumental foi descrito como
encontrado de maneira frágil, assim como o com-
prometimento normativo. Flauzino & Borges-Andrade
(2008) também estudaram o comprometimento em
organizações públicas, os quais verificaram compro-
metimento afetivo moderado nos servidores públicos.

Ainda no tocante a outros estudos, diversos auto-
res apontam a relação entre comprometimento e
satisfação. Dessa forma, cabe tratar dessa temática.

2.3 Satisfação e insatisfação no trabalho

Quando se fala em satisfação e insatisfação no
trabalho, afirma-se que as duas instâncias estão
ligadas pelo mesmo fenômeno, pois podem ser
medidas em escala como “extremamente satisfeito”
ou “extremamente insatisfeito com o trabalho”. Exis-
tem vários fatores para satisfação e insatisfação no
trabalho, dentre eles estão os fatores internos e
externos à organização, ou mesmo fatores motiva-
cionais que definem o nível de comprometimento dos

funcionários da empresa. Segundo Davis & Newstron
(2002), a satisfação no trabalho representa uma
parcela da satisfação da vida do indivíduo e influencia
também o sentimento de satisfação global.

Pode-se dizer que há uma forte relação entre com-
prometimento organizacional e satisfação no traba-
lho, tendo em vista que essas duas faces andam jun-
tas, pois o colaborador satisfeito com a organização
automaticamente estará comprometido com ela.

Diversas pessoas podem se considerar satisfeitas com
o trabalho que executam, mas isso não significa que
todos os trâmites da organização ou os aspectos do
serviço façam com que o funcionário fique comple-
tamente satisfeito, pois existem ainda outros fatores
internos ou externos ao trabalho ou trabalhador.

Esses fatores vinculados às atividades dos funcio-
nários podem estar ligados a várias facetas, como
salário, benefícios, promoção e supervisão, dentre
outros. Spector (2003: 222) confirmou a relação dos
diferentes fatores, quando descreveu que são dois
os enfoques para o estudo da satisfação no trabalho:
o global e o de facetas. O primeiro trata da satisfação
como um sentimento geral e único em relação ao
trabalho, enquanto o segundo é o alternativo, dife-
rentes aspectos do trabalho, como as recompensas,
outras pessoas associadas a ele, e as condições de
trabalho e sua natureza em si, conforme explicita o
Quadro 2.

Nessa abordagem, notam-se os diferentes níveis
de satisfação das pessoas envolvidas com a
organização, pois um funcionário pode estar
extremamente satisfeito com uma dessas facetas
(como exemplo, a natureza do trabalho), mas, ao
mesmo tempo, mostrar-se insatisfeito com o seu
salário. Isso dá mais ênfase ao comprometimento do
funcionário em relação à organização, pois ele pesa
esses fatores em sua avaliação pessoal para de uma
maneira geral estar satisfeito ou não com a instituição.

Quadro 2: Facetas comuns da satisfação no trabalho

Recompensas Relacionamento Natureza do trabalho
Salário; Supervisão; Natureza do trabalho;

oportunidades de promoção; companheiros de trabalho; comunicação;
benefícios. condições de trabalho. segurança.

Fonte: Spector (2003: 222).
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2.3.1 Antecedentes da satisfação no trabalho

Existem vários estudos que tentam entender e
expandir a questão da satisfação no trabalho, com
vista a melhores resultados de seus funcionários, mas
em todos os estudos sempre se questiona o seguinte:
o que faz com que as pessoas gostem do seu traba-
lho? Essa pergunta faz com que várias pesquisas so-
bre o assunto se tornem por si estudos investigativos
que buscam analisar as características do trabalho e
das empresas e o que leva os funcionários à satisfação
ou insatisfação no seu trabalho.

Segundo Spector (2003: 229):

Diversos estudos têm mostrado que pessoas
com o mesmo tipo de emprego e em condições
de trabalho bastante similares podem variar
consideravelmente quanto à sua satisfação.
Descobertas como essa têm levado alguns pes-
quisadores a adotar uma perspectiva da per-
sonalidade. O objetivo é mostrar que certos ti-
pos de pessoas são mais inclinadas a gostar ou
não de seus empregos.

“Satisfação no trabalho é considerada um estado
emocional agradável ou positivo do empregado
resultante da avaliação que o indivíduo faz de seu
trabalho e resulta da percepção da pessoa sobre
como permite a satisfação de seus valores impor-
tantes no trabalho” (LOCKE apud LEITE, ALBUQUERQUE &
RODRIGUES, 2010: 05).

2.4 Insatisfação no trabalho

A questão de insatisfação do trabalho é algo que
deve ser acompanhado atentamente pelos gerentes,
pois, ao mesmo tempo que são identificados os
fatores que classificam o indivíduo quanto à questão
de insatisfação no trabalho, pode-se evitar que a
organização tenha alguns custos legais indesejáveis
por reposição de funcionários.

Para Wagner & Hollenbeck (1999: 125):

A insatisfação é uma das principais causas do
absenteísmo e rotatividade de funcionários nas
organizações, um problema que acaba gerando
custos muito altos para as empresas. O compro-
misso implica uma dose de esforço e vontade

de ficar na empresa. Estes autores fazem
relação da insatisfação com o stress e alegam
que algumas características da organização
podem causar, além de insatisfação, o stress.

Os custos causados pela insatisfação do funcionário
vão além do absenteísmo e da rotatividade, pois,
quando há uma substituição de funcionário, tem-se
uma perda de produtividade e qualidade, devido à
pouca experiência do novo funcionário. Quando esses
custos se tornam elevados, é fundamental que o ge-
rente da empresa identifique os fatores desmotiva-
cionais do empregado. Uma vez identificado o proble-
ma, tende-se a empenhar esforços para a sua solução.

De acordo com Wagner & Hollenbeck (1999: 136):

Alguns sistemas são identificados com relação
à satisfação ou insatisfação dos funcionários,
muitas vezes são relatados pelos próprios tra-
balhadores os motivos de sua insatisfação,
outros às vezes têm medo de admitir que não
conseguem superar alguns problemas. Final-
mente, as atitudes e comportamento dos fun-
cionários devem ser monitorados e avaliados
pelos gerentes para que não se chegue a ponto
do (sic) trabalhador achar que é perda de tempo
informar a razão de sua insatisfação.

Apresentados os fundamentos teóricos para o
artigo, cabe expor a metodologia utilizada para a sua
elaboração.

3. METODOLOGIA

Neste trabalho, a metodologia caracteriza-se co-
mo exploratória, para se conhecer a realidade orga-
nizacional, e é de natureza quantitativa, pois foi pes-
quisado um grande número de servidores municipais.

De acordo com Terence & Escrivão Filho (2006),
nos estudos organizacionais, a pesquisa quantitativa
permite a mensuração de opiniões, reações, hábitos
e atitudes em um universo, por meio de uma amostra
que o represente estatisticamente. Portanto, é ade-
quada ao fenômeno pesquisado, pois se trata de um
levantamento de autorrelato de opinião. O método
quantitativo adaptado para a pesquisa apresenta
grandezas quantificadas, seguindo critérios mate-
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máticos definidos. De acordo com Diehl & Tatim
(2004), tem como objetivo proporcionar maior fami-
liaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais
explícito ou a construir hipóteses.

Apresenta-se o fluxograma da pesquisa na Figura 1,
a seguir.

Os dados foram coletados junto aos 50 funcio-
nários administrativos (setores de recursos humanos,
contabilidade, arrecadação e licitação, dentre outros)
do Paço Municipal da Prefeitura da cidade de Pitan-
ga, que possui aproximadamente 35 mil habitantes,
de acordo com os dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatística – IBGE (2010), por isso é consi-
derada de pequeno porte. Foi utilizado, como fonte
de dados primários, um questionário estruturado de
autorrelato, para obter respostas mais fidedignas
(com uma escala de autoavaliação) e conservar a con-
fidencialidade (os respondentes não se identificavam
no questionário). Em vista disso, foi necessário
elaborar perguntas abertas e fechadas para cada um
dos pesquisados. As questões foram respondidas
diretamente pelos funcionários efetivos (concur-
sados), para que fosse cumprido o objetivo do tra-
balho. A aplicação e a coleta dos questionários foram
realizadas no período de 11 a 29 do mês de abril do
ano de 2011.

Menezes (2006: 32), afirmou:

População (ou universo da pesquisa) é a totali-
dade de indivíduos que possuem as mesmas
características definidas para um determinado
estudo. Amostra é parte da população ou do
universo, selecionada de acordo com uma regra
ou plana. A amostra pode ser probabilística e
não probabilística.

Figura 1: Sequência da pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores (2011).

Foi também elaborado um pré-teste com dez ques-
tionários, a fim de que fossem testados e validados
(entendimento das questões, escalas e variáveis) e
houvesse eficácia quanto ao instrumento apresen-
tado, realizando pequenos ajustes na linguagem. As
variáveis de pesquisa envolveram os enfoques afetivo
(relação com a organização; desligamento e função/
papel no trabalho); normativo (realização ou execução
no trabalho e clima organizacional) e instrumental
(objetivos e metas/resultados e liderança) do com-
prometimento, abordados no questionário que foi
validado por Menezes (2006).

As questões objetivas destacavam duas escalas: as
alternativas relacionadas a comprometimento
organizacional eram assinaladas entre (DT) “discordo
totalmente”, (D) “discordo”, (N) “neutro”, (C) “con-
cordo” e (CT) “concordo totalmente”. As alternativas
que avaliavam o nível de satisfação no trabalho tinham
uma escala de 1 a 6, com a possibilidade de resposta
de “totalmente satisfeito” a “totalmente insatisfeito”.

4. ANÁLISE DE DADOS E RESULTADOS

São apresentadas, nas tabelas a seguir, as médias
do nível de comprometimento organizacional dos
funcionários pesquisados e sua satisfação no traba-
lho. Vale lembrar que, para as tabelas 1, 2 e 3, a escala
utilizada foi de 1 a 5; portanto, se as médias forem de
3 a 5, tendem a indicar um nível de comprometimento
elevado, pois estão acima de 60% de concordância,
conforme a escala proposta. Para a obtenção das
respostas, foram apresentadas aos respondentes as
proposições assim como seguem nas tabelas, sendo
que as respostas foram assinaladas pelos pesquisados
conforme o seu entendimento pessoal.
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A Tabela 1 evidencia os dados referentes às res-
postas dos funcionários relacionadas ao componente
afetivo do comprometimento, para o qual se veri-
ficaram os seguintes resultados:

Considerando-se o enfoque multidimensional do
comprometimento, na Tabela 1, foram abordadas as
relações da base afetiva, ou seja, verificou-se se o
indivíduo se identifica com a organização, sendo asso-
ciado ao sentimento de lealdade e orgulho em per-
manecer na organização.

Ao serem analisados os dados dos respondentes
apresentados na Tabela 1, observou-se que a percep-
ção dos funcionários sobre sua dedicação à instituição
(assertiva n. 3) foi a que obteve média de 4,78 – por-
tanto, a mais elevada em relação ao comprometi-
mento afetivo. Já a variável sobre o contentamento
com o salário (assertiva n. 7) foi a que apresentou
menor média, sendo seu índice de concordância de
2,1. Ao se avaliarem os grupos de variáveis expostas
na tabela, ficou evidente que os funcionários não
concordam com a ideia de que perderiam em salário,
liberdade, prestígio e, mesmo, o relacionamento com
o grupo de trabalho ao se desligarem da organização,
pois esse subgrupo registrou a média de 2,89 –

Tabela 1: Opinião dos funcionários com base no comprometimento afetivo

Em relação à organização, onde você trabalha você se sente: DT D N C CT M

1 – Sinto-me responsável pela organização onde trabalho, área/depto./divisão.   9 32 9 4,0

2 – Sinto-me orgulhoso por fazer parte da organização, área/depto./divisão.  8 7 17 18 3,9

3 – Sou dedicado à organização de onde trabalho, área/depto./divisão.    11 39 4,78

4 – Estou envolvido com o trabalho da organização, área/depto./divisão.   14 18 18 4,08

5 – Interesso-me pelos assuntos da prefeitura municipal.   6 18 26 4,44

Caso se desligasse da organização: DT D N C CT M

6 – Demoraria para encontrar pessoas tão amigas quanto essas que tem agora. 6  9 20 15 3,76

7 – Teria dificuldade para ganhar o salário que ganha atualmente. 19 15 8 8  2,1

8 – Perderia a liberdade para realizar o seu trabalho dentro da organização.  4 36 5 5 3,22

9 – Perderia o prestígio atual por ser empregado dessa organização. 10 24 4 7 5 2,46

Função/papel no trabalho: DT D N C CT M

10 – Percebo que o trabalho que faço contribui para a organização atingir seus
resultados.  3 4 21 22 4,24

11 – Compreendo claramente a minha função.   1 23 26 4,5

12 – Tenho confiança nas minhas competências para realizar meu trabalho.    25 25 4,5

13 – Meu trabalho é importante.   2 21 27 4,5

14 – Consigo visualizar como meu trabalho se relaciona aos trabalhos das outras pessoas.   14 17 19 4,1

Legenda: (DT) discordo totalmente, (D) discordo, (N) neutro, (C) concordo, (CT) concordo totalmente, (M) média da questão. Os números apresentados na tabela em DT, D,
N, C, CT são correspondentes aos respondentes da pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa de campo, abril de 2011.

portanto, a mais baixa desse tipo de comprome-
timento. Quanto à função/ ao papel no trabalho, esse
subgrupo alcançou a maior média do fator afetivo,
que foi de 4,37. Em relação ao subgrupo que abordou
o sentimento em relação à organização onde o
indivíduo trabalha, a média apresentada foi de 4,23.

Diante do exposto, foi possível aferir que os co-
laboradores apresentam um grau de união emocional
de lealdade com a organização, conforme prevê essa
dimensão do comprometimento. Observou-se ainda
que as respostas foram positivas em relação ao
sentimento dos funcionários pelo trabalho, o que
demonstra que eles concordam que são responsáveis
pela organização, têm orgulho da instituição, dedi-
cam-se, envolvem-se e se interessam pela instituição.
Isso está alinhado ao modelo de gestão estratégica
de pessoas de comprometimento de Albuquerque
(2002), que traz elementos relacionados ao compro-
metimento afetivo, pois valoriza os funcionários e
entende que são relevantes para a organização, além
de tratá-los como diferenciais competitivos.

Os dados referentes ao comprometimento norma-
tivo são apresentados na Tabela 2.
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Tabela 2: Opinião dos funcionários com base no comprometimento normativo

Como é realizado o meu trabalho: DT D N C CT M

15 – Tenho as competências para explorar várias soluções a fim de atender
às necessidades surgidas.   2 28 20 4,36

16 – Meus erros são tratados como oportunidade de aprendizagem. 5 12 26 6 1 2,72

17 – Tenho autonomia para realizar meu trabalho. 5 30 9 6  2,32

18 – Sinto que sou ouvido no meu trabalho quando tenho coisas relevantes
para tratar. 3 26 8 9 4 2,7

19 – Não necessito ter aprovação do meu superior para realizar mudanças
quando são necessárias. 33 15 1 1  1,4

Clima organizacional: DT D N C CT M

20 – Em minha área/depto./divisão, há um elevado senso de comunidade;
as pessoas comungam das mesmas crenças, ideais, valores e respeitam 3 3 3 13 28 4,2
as diferenças existentes entre elas.

21 – Há um nível bom de confiança e respeito em minha área/depto./divisão. 4 7 10 29 4,28

22 – Quando preciso da colaboração de outra área, sou atendido. 5 15 8 22 3,94

23 – Eu sou reconhecido pelas contribuições que faço. 20 13 15 12 3,98

24 – O clima é bom em minha área/depto./divisão.  7 5 38 4,62

Legenda: (DT) discordo totalmente, (D) discordo, (N) neutro, (C) concordo, (CT) concordo totalmente, (M) média da questão. Os números apresentados na tabela em DT, D,
N, C, CT são correspondentes aos participantes da pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa de campo, abril de 2011.

Na Tabela 2, são apresentadas as respostas acer-
ca do comprometimento normativo dos servidores
públicos da Prefeitura Municipal de Pitanga. De
acordo com Meyer & Allen (1990), essa base do
comprometimento faz com que o funcionário perma-
neça na organização, em razão de ser o certo, ou
tenha obrigação com ela. Em conformidade com os
dados descritos na Tabela 2, identificou-se que a
resposta 24, referente ao clima organizacional, apre-
sentou uma média de 4,62 – portanto, positiva –, da
mesma forma que o subgrupo “clima” atingiu uma
média de 4,20. Em contrapartida, a variável 19, que
trata da necessidade do funcionário de aprovação
do superior para realizar as mudanças necessárias,
ficou com a média geral mais baixa – 1,4 dessa di-
mensão de comprometimento. A partir disso e consi-
derando também que, nesse tipo de organização, há
hierarquia bem definida e controle dos processos, é
plausível uma menor autonomia para a realização
de mudanças em seus respectivos serviços. Essa
variável colaborou para que o seu subgrupo, que
analisa como é realizado o trabalho dos colabora-
dores, ficasse com média de 2,7.

Os dados sobre o comprometimento instrumental
são apresentados na Tabela 3.

Quanto à questão do fator instrumental, enten-
deu-se que o funcionário permanece na organização
pelas recompensas que ela oferece. Verificou-se,
pelos dados da Tabela 3, que o índice mais crítico foi
o referente à assertiva 29, que apresentou média de
1,84. Isso denota a dificuldade da implantação de
metas nos departamentos da instituição pública
estudada. Quanto à variável 32, a média foi de 3,94,
o que demonstra a acessibilidade ao superior. O
subgrupo “satisfação com os líderes”, de modo geral,
apresentou média positiva, de 3,78; já em relação
ao fator objetivos/metas e resultados, a média geral
foi inferior, apresentando o valor de 2,8.

Com base nos resultados apresentados, constatou-
se que pode haver uma dificuldade em relação à
definição e à disseminação de metas e objetivos da
organização, o que pode acarretar dificuldades para
alcançar o resultado organizacional. Na análise dessas
respostas, notou-se um grau de comprometimento
instrumental moderadamente positivo.

Para complementar o estudo, fez-se necessário
verificar o nível de satisfação dos colaboradores. As-
sim, a Tabela 4 apresenta as respostas dadas, indi-
cando o quanto os funcionários se sentem satisfeitos
ou insatisfeitos no trabalho.
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Tabela 3: Opinião dos funcionários com base no comprometimento instrumental

Objetivos/metas e resultados: DT D N C CT M

25 –Minha área/depto./divisão pode determinar objetivos e reconhecer
qualquer empenho para atingi-los. 4 13 30 3  2,64

26 –Minha área/depto./divisão define objetivos que impactam
o resultado da organização. 4 11 16 16 3 3,06

27 –Minha área/depto./divisão reconhece as melhorias nos resultados
da organização, relacionadas aos nossos esforços.  5 5 35 5 3,8

28 – Existe acompanhamento na implementação dos nossos projetos. 12 7 17 14  2,66

29 – Minha área/depto./divisão tende a implantar as metas propostas. 20 18 12   1,84

Liderança em relação ao comprometimento: DT D N C CT M

30 –Meu superior de área/depto./divisão acredita verdadeiramente
em nossos objetivos.  5 12 11 22 4,0

31 –Esse superior é comprometido em obter resultados.  5 20 5 20 3,8

32 –Meu superior de área/depto./divisão é acessível à equipe de trabalho.  4 7 17 20 3,94

33 –Na minha área/depto./divisão, sempre emergem novos talentos.  6 5 21 16 3,82

34 –Meu superior preocupa-se e estimula o meu desenvolvimento profissional. 3 15 20 4 8 2,98

Legenda: (DT) discordo totalmente, (D) discordo, (N) neutro, (C) concordo, (CT) concordo totalmente, (M) média da questão. Os números apresentados na tabela em DT, D,
N, C, CT referem-se aos respondentes da pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa de campo, abril de 2011.

Tabela 4: Nível de satisfação no trabalho dos funcionários da Prefeitura Municipal de Pitanga

No meu trabalho atual, sinto-me... 1 2 3 4 5 6 Média

1 – Com o espírito de colaboração dos meus colegas de trabalho. 5 2 7 11 2 23 4,44

2 – Com o número de vezes que já fui promovido nessa empresa. 2 11 13 21 3  3,24

3 – Com o meu salário comparado com o quanto eu trabalho. 5 9 23 11 2  2,92

4 – Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim. 1  2 10 17 20 5,04

5 – Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 6  6 9 19 10 4,3

6 – Com o meu salário comparado à minha capacidade profissional. 12 5 30 3   2,48

7 – Com a maneira como essa empresa realiza promoções de seu pessoal. 17 12 20  1  2,12

8 – Com a capacidade de meu trabalho absorver-me. 7  9 7 27  3,94

9 – Com as oportunidades de ser promovido nessa empresa. 30 7 7 6   1,78

10 – Com o entendimento entre mim e meu chefe. 1 1 2 4 16 26 5,22

11 – Com meu salário comparado aos meus esforços no trabalho. 8 7 18 17   2,88

12 – Com a maneira como meu chefe me trata.  1 3 8 12 26 5,18

13 – Com a variedade de tarefas que realizo.    10 9 31 5,42

14 – Com a confiança que eu posso ter em meus colegas de trabalho. 3  6 4 13 24 4,92

15 – Com a capacidade profissional do meu chefe   5 6 10 29 5,26

Legenda: (DT) discordo totalmente, (D) discordo, (N) Neutro, (C) concordo, (CT) concordo totalmente, (M) média da questão. Os números apresentados na tabela, colunas
de 1 a 6, são correspondentes aos participantes da pesquisa.
Fonte: dados da pesquisa de campo, abril de 2011.
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Verificou-se, a partir das médias obtidas pelas res-
postas dos colaboradores da Prefeitura Municipal de
Pitanga e explicitadas na Tabela 4, que as variáveis
referentes aos salários tiveram pior desempenho,
ficando com médias de 1,78 a 2,92 nas respostas
aos itens 2, 3, 6, 7, 9 e 11. Vale lembrar que são
considerados como salário também os benefícios
sociais oferecidos pela organização e promoções que
elevem o grau do funcionário dentro da instituição.
Esse índice reforçou a insatisfação com o aspecto
salarial, já identificada quando pesquisado o compro-
metimento afetivo.

No que diz respeito ao companheirismo, identi-
ficou-se que a satisfação com os colegas de trabalho
dos respondentes situa-se um nível bom, ou seja, os
colaboradores estão satisfeitos e muito satisfeitos com
essa questão, sendo mostrado isso através das médias
obtidas, avaliadas de maneira satisfatória entre 4,44
e 5,04 nas respostas às questões 1, 4 e 14. Eviden-
ciou-se, nesse ponto, um nível elevado da satisfação,
reforçando os índices positivos sobre o clima organi-
zacional, já apresentados.

Outro aspecto que denota reforço é a satisfação
com a liderança, já que as médias foram de 5,18 a
5,26, considerando-se as respostas às assertivas 10,
12 e 15. Esses números apontam a afinidade dos
colaboradores do Paço Municipal com os seus chefes,
consolidando assim o bom nível de satisfação en-
contrado nessas variáveis. Com a variedade de tarefa
e com a capacidade de absorção no trabalho, as
médias foram as seguintes, 3,94 e 5,42, nas respostas
aos itens 8 e 13, sendo afirmada a satisfação dos
colaboradores com esses itens do serviço.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS

A pesquisa realizada demonstrou que mais
complexo do que conceituar o comprometimento
organizacional é defini-lo e medi-lo. Considerando-
se seu enfoque multidimensional, é importante avaliar
qual o tipo de comprometimento apresentado pelo
colaborador. Para isso, esse estudo teve por base o
modelo de Meyer & Allen (1990, 1991 e 1993), que
abordou três fatores do comprometimento: afetivo,
normativo e instrumental.

Na organização pública pesquisada, o compro-
metimento organizacional, na avaliação dos agentes

públicos, caracterizou-se por escores elevados, tendo
em vista que a maioria das respostas foi positiva em
relação às variáveis e dimensões propostas. O fator
afetivo registrou a maior média (3,83) com referência
ao comprometimento organizacional, o que encontra
similaridade com os resultados dos estudos de Cam-
pos et al. (2009) em organizações públicas. Observou-
se, neste estudo, que os indivíduos pesquisados
apresentaram, nas respostas, satisfação consigo e
com suas funções. Destacou-se, assim, a dedicação
dos respondentes e o seu interesse pelos assuntos
da organização, bem como no que diz respeito à rea-
lização do seu trabalho, definindo-o como importante
para si e realçando o sentimento de gostar do que
fazem, mas não colocando esforços em prol da
instituição.

Assim como em estudos anteriores, como o de
Campos et al. (2009), confirmou-se mais uma vez que
a política salarial interfere no comprometimento dos
trabalhadores, já que os funcionários percebem que
não teriam perdas em termos salariais ao se desli-
garem da organização.

Nas respostas concernentes ao fator normativo,
obteve-se uma média de 3,45, que representa 69%
do aspecto normativo do comprometimento, mos-
trando que os valores e padrões culturais dos funcio-
nários estão em sintonia e que um total de 41 dentre
os 50 sujeitos pesquisados entendem das mesmas
crenças, ideias e valores, respeitando as diferenças
existentes entre elas, o que propiciou a obtenção,
para essa variável, da média de 4,2. Observou-se,
então, um clima organizacional positivo.

Em relação à realização do trabalho, ficou claro o
descontentamento dos participantes da pesquisa,
principalmente quanto à autonomia para realizá-lo,
pois 35 dos 50 servidores responderam de maneira
negativa a essa pergunta, resultando na média de
2,32. Outra variável que reforça esse descontenta-
mento refere-se à necessidade da aprovação de seu
superior para a implementação das mudanças
necessárias nas devidas áreas e departamentos.
Neste caso, 48 dos 50 indivíduos pesquisados
demonstraram o seu descontentamento quanto a
essa resposta, ficando essa variável com a menor
média de todas as respostas do questionário (1,4). O
referido resultado externou, assim, a negatividade
em relação ao sentimento de obrigação para con-
tribuir com a instituição.
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No que concerne ao fator de natureza instru-
mental, observou-se negatividade quanto aos
objetivos, metas e resultados da organização, ficando
o item com 2,80 de média, ou seja, 56% do
comprometimento. Tendo em vista que esse fator do
comprometimento analisa as perdas e os ganhos do
funcionário ao sair da organização, em contrapartida,
a relação liderança versus subordinado revelou-se
adequada e satisfatória para a maioria dos respon-
dentes, alcançando a média de 3,71. Analisando a
média geral da base do comprometimento instru-
mental, percebeu-se que foi a menor média entre os
três fatores, ficando com 3,25.

Em relação à questão que aborda a percepção
sobre o clima organizacional, verificou-se um re-
sultado positivo, com a média de 3,90, o que repre-
senta 78% da satisfação entre as respostas apre-
sentadas, destacando-se a variedade da tarefa e a
capacidade profissional da chefia imediata.

Levando-se em conta todos os dados apresentados
e comparando-se os índices de comprometimento,
constatou-se que o maior índice é o de comprome-
timento afetivo, ou seja, os funcionários estão mais
comprometidos afetivamente com a organização do
que de forma instrumental ou normativa. Isso pode
ser avaliado como um aspecto positivo, já que esse
tipo de organização tende à gestão pelo controle, e
não pelo comprometimento. Aliás, este último aspec-
to ainda pode ser evidenciado já que a variável que
trata da liberdade para realizar o trabalho foi a que
apresentou menor índice em relação ao comprome-
timento afetivo.

Considerando-se que o comprometimento afetivo
apresentou maior índice, que os pesquisados afir-
maram que não teriam perda de salário ou prestígio
ao saírem da organização, algumas questões foram
levantadas como sugestão para trabalhos futuros:
quais seriam os valores, crenças e filosofias da admi-
nistração pública que estão associados ao compro-
metimento afetivo? Os funcionários de órgãos públi-
cos são mais comprometidos afetivamente devido à
natureza do serviço que prestam, ou seja, serviço que
visa a trazer algum benefício à sociedade?

Com referência ao comprometimento normativo,
segunda maior média, haveria alguma diferença
nesse fator entre funcionários efetivos e funcionários
contratados ou nomeados? Ainda sobre o levanta-
mento a respeito de satisfação, este reforçou alguns
aspectos que precisam ser trabalhados na organi-
zação, como a clareza em relação a metas e objetivos
e à questão salarial, já que o clima organizacional
apresenta índices positivos, bem como a relação com
a liderança. Assim, sugere-se uma avaliação de ren-
dimento dos funcionários, a fim de verificar se o
padrão salarial está condizente com o mercado, e a
elaboração e disseminação de metas e objetivos para
cada área do Paço Municipal.

Por fim, no que diz respeito às limitações deste
estudo, ressalta-se que a pesquisa foi restrita aos
funcionários da Prefeitura Municipal de Pitanga, e
numa perspectiva temporal transversal, portanto não
generalizável para qualquer tipo de organização, mas
fundamental para o entendimento desse constructo
multidimensional na área pública.
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