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RESUMO

Este estudo tem por objetivo investigar a relação entre a modernidade or-
ganizacional e o comprometimento organizacional em empregados públicos 
das Sociedades de Economia Mista do Ceará. O trabalho foi baseado na 
abordagem de padrões de modernidade organizacional, propostos por Eboli 
(1996) nos moldes validados por Sant’Anna (2002) e na abordagem tridi-
mensional de comprometimento organizacional proposta por Meyer, Allen 
e Smith (1993). Recorreu-se a análise fatorial exploratória e confirmatória 
para a validação das escalas e ao modelo de equações estruturais para a 
confirmação das hipóteses. A população da pesquisa foi composta por 479 
empregados, tendo como amostra 339 respondentes. Numa avaliação geral, 
a modernidade das organizações foi classificada como moderada. O com-
prometimento afetivo e o normativo foram avaliados como altos, e o ins-
trumental como moderado. Foi possível constatar, ainda, por meio da mo-
delagem de equações estruturais uma relação positiva e significativa entre 
a modernidade organizacional e o comprometimento afetivo e normativo. 
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ABSTRACT

This study aimed to investigate the relationship between organizational moderni-
ty and organizational commitment to public ofÀcials of joint capital company of 
Ceará. This paper was based on organizational patterns modern approach pro-
posed by Eboli (1996) along the lines validated by St. Anna (2002) and organi-
zational commitment dimensional approach proposed by Meyer, Allen and Smith 
(1993). It conducted exploratory and conÀrmatory factor analysis to validate the 
scales and structural equation model for the conÀrmation of hypotheses. The re-
search population was comprised of 479 employees, and a sample of 339 respon-
dents. A general evaluation, modernity organizations was classiÀed as moderate. 
Affective commitment and normative were assessed as high, and the instrumental 
as moderate. It was found, also through structural equation modeling a positive and 
signiÀcant relationship between organizational modernity and the affective and 
normative commitment.

KEYWORDS

Organizational Modernity. Organizational Commitment. Public Employees. Human 
Resource Management. Joint Capital Company

INTRODUÇÃO
A questão da modernidade vem sendo 

abordada sob diversas perspectivas, vindo 
a incitar debates sociológicos, filosóficos, 
políticos, econômicos e também de gestão. 
Eboli (1996) atribui que a modernidade é 
um processo dinâmico e complexo que 
traz como cerne a multidimensionalidade, 
indo além da utilização de novas tecnolo-
gias de última geração, buscando sustenta-
ção em outros aspectos e estratégias de 
gestão que não se prenda apenas ao racio-
nalismo econômico.

Tomando como base o atributo da mul-
tidimensionalidade, a definição de estraté-
gias para modernizar as organizações, tan-
to públicas como privadas, deve considerar 
os aspectos culturais, sociais, políticos, eco-
nômicos e tecnológicos que as permeiam, 
de modo a possibilitar o envolvimento do 

capital humano e dos recursos necessários 
para a consecução dos objetivos organiza-
cionais.

Observando o cenário dinâmico e o am-
biente competitivo do mundo atual, Dutra 
e Hipólito (2012) enfatizam que devido 
à exigência de um processo contínuo de 
desenvolvimento das organizações houve 
uma transformação do contrato psicoló-
gico entre as organizações e as pessoas, 
requerendo um aporte maior de compro-
metimento por parte do colaborador, que 
nem sempre é tão explicito e percebido 
quanto aos fatores que os suscitam.

Segundo Zanelli e Silva (2008) o com-
prometimento também está diretamente 
ligado à maturidade, a busca de autonomia 
e a satisfação com o conteúdo do traba-
lho, fazendo com que o indivíduo passe a 
estabelecer objetivos e assumir a respon-
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sabilidade por seus próprios comporta-
mentos. Os autores ressaltam ainda que o 
comprometimento não é obtido por meio 
de imposição, relações de obediência ou 
do simples contato do indivíduo com a or-
ganização. 

Assim, a organização pode vir a facilitar 
ou dificultar o processo de desenvolvimen-
to do comprometimento. Sá e Lemoine 
(1998) constataram, em pesquisa sobre os 
efeitos do estilo de liderança no compro-
metimento organizacional, que as organi-
zações com modelo de gestão gerencial, 
em contraponto ao modelo burocrático, 
respondem melhor a construção de uma 
identificação positiva do funcionário com a 
organização.

Custódio et al. (2013) afirmam que uma 
gestão que adota práticas orientadas para 
resultados, que enaltece a participação e a 
comunicação entre os trabalhadores e o lí-
der, propicia o enriquecimento das tarefas 
e entre outras ações tende a instigar de 
forma positiva a satisfação e o comprome-
timento do trabalhador.

Partindo desse pressuposto, a adoção 
de políticas e práticas de gestão modernas 
que envolvam e estimulem um maior grau 
de comprometimento dos colaboradores 
para com as organizações deve ser vista 
não só como propulsoras do desempenho, 
mas também como estratégias para man-
ter e atrair as pessoas com competência 
na organização, levando em consideração 
que a valorização do capital humano nas 
organizações é um fator essencial para o 
alcance do sucesso organizacional.

Estes aspectos também são imprescin-
díveis na administração pública, especial-
mente quando o Estado atua como pessoa 
jurídica de direito privado, com atuação no 
domínio econômico, seja prestando ser-

viço público ou exercendo atividade de 
exploração econômica, como no caso das 
sociedades de economia mista, caracteriza-
das como sociedades anônimas. 

Tais organizações recebem, portanto, 
influencias dos dois setores, visto que ao 
mesmo tempo em que conferem aos em-
pregados públicos, selecionados por meio 
de concurso público, uma maior estabili-
dade em comparação as organizações do 
setor privado, precisam estabelecer meca-
nismos de retê-los e comprometê-los de 
modo a manterem-se competitivas.

Diante desse contexto, este estudo tem 
como propósito investigar a relação entre 
o grau de modernidade organizacional e o 
grau de comprometimento organizacional 
sob a perspectiva dos empregados públi-
cos das Sociedades de Economia Mista do 
Governo do Estado do Ceará. Para tanto, 
têm-se como objetivos específicos: aferir 
o grau de modernidade de cada dimensão, 
identificando a mais desenvolvida; aferir o 
grau de comprometimento de cada dimen-
são, identificando a mais desenvolvida; pro-
por um modelo relacional entre moderni-
dade organizacional e comprometimento 
organizacional e analisar a relação entre as 
dimensões de modernidade organizacional 
e de comprometimento organizacional.

Como referencial teórico para consecu-
ção dessa pesquisa, fez-se uso, em especial, 
da abordagem de padrões de modernidade 
organizacional, proposta por Eboli (1996) 
nos moldes validados por Sant’Anna 
(2002), no que diz respeito à modernidade 
administrativa e de gestão de pessoas, mo-
dernidade cultural e modernidade política, 
além da abordagem de comprometimento 
organizacional proposta por Meyer, Allen e 
Smith (1993), validado no Brasil por Medei-
ros e Enders (1998), envolvendo as três di-
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mensões: afetiva, instrumental e normativa. 
Para o alcance dos objetivos propostos, 

a pesquisa de natureza quantitativa e des-
critiva, usou como instrumento de coleta 
de dados um questionário aplicado com os 
empregados públicos de quatro Sociedades 
de Economia Mista do Governo do Estado 
do Ceará, e para a análise dos dados foi re-
alizada técnicas descritivas e multivariadas.

Além desta introdução, quatro seções 
compõem este trabalho. A seção 2 relata a 
revisão de literatura relacionada à moder-
nidade organizacional e ao comprometi-
mento organizacional. A seção 3 apresenta 
a metodologia do trabalho. Os resultados 
são abordados e analisados na seção 4. Por 
fim, as considerações finais do trabalho são 
apresentadas na última seção.

REVISÃO DA LITERATURA
Esta seção discorre sobre modernidade 

organizacional e comprometimento orga-
nizacional, conceitos determinantes para o 
atingimento dos objetivos dessa pesquisa.

Modernidade organizacional
A busca da modernidade nas organiza-

ções aponta para o processo estratégico 
de enfrentar as mudanças decorrentes dos 
aspectos sociais, econômicos e políticos, ne-
cessários a manutenção da competitividade 
nos novos padrões mundiais, requerendo a 
adoção de modelos estruturais, estratégias, 
políticas e práticas de gestão que propiciem 
a formação de conteúdos culturais que per-
mitam o desenvolvimento de comporta-
mentos condizentes com essa nova realida-
de (DEL MAESTRO FILHO, 2004).

Segundo Giddens (2002), as instituições 
modernas se distinguem das outras formas 
de instituição devido ao dinamismo e ao 
grau que interferem nos hábitos e costu-

mes tradicionais. Para o autor, “uma das 
características distintivas da modernidade, 
de fato, é a crescente interconexão entre 
dois extremos da extensão e da intencio-
nalidade: influências globalizantes de um 
lado e disposições pessoais de outro” (GI-
DDENS, 2002, p. 9).

O autor afirma, ainda, que na moderni-
dade o futuro é constantemente trazido 
para o presente e que o seu dinamismo 
requer a separação de tempo e espaço, 
mecanismos de desencaixe e reflexividade 
institucional através dos ambientes de co-
nhecimento.

Trazendo a visão da realidade brasileira 
e atendo-se aos padrões de competição 
da configuração global que as organiza-
ções enfrentam em todo mundo, Eboli 
(1996) analisou a questão da moderni-
dade de forma mais abrangente, contra-
pondo-se ao conceito de modernidade 
usual, imediatista e reducionista, com foco 
apenas em suas dimensões mais visíveis e 
tangíveis, como a prosperidade econômi-
ca ou a disponibilidade e utilização de tec-
nologias de ponta.

Desta forma, em seu estudo sobre a 
modernidade na gestão de bancos, a autora 
consolidou os principais atributos da mo-
dernidade, enquanto um processo dialéti-
co, complexo e multidimensional tendo o 
sujeito como o elo de interação e articula-
ção com seis dimensões de modernidade: 
cultural, política, social, administrativa, eco-
nômica e tecnológica.

Diante deste aparato teórico-concei-
tual, Eboli (1996) elaborou indicadores de 
modernidade organizacional, com o intuito 
de avaliar de forma mais completa a mo-
dernidade na gestão empresarial e enten-
der objetivamente como esse processo se 
dá no contexto organizacional, abrangendo 
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as seis dimensões da sociedade moderna 
citadas acima, que posteriormente foram 
agrupados e validados, por meio de análi-
se estatística multivariada, por Sant’Anna 
(2002) em seu estudo sobre a relação das 
competências individuais, a modernidade 
organizacional e a satisfação no trabalho, 
resultando nas três dimensões de moder-
nidade apresentadas no Quadro 1.

Comprometimento organizacional
A literatura internacional sobre compro-

metimento organizacional (CO) iniciou na 
metade da década de 70 e durante os anos 
80 cresceu significativamente (BORGES-AN-
DRADE, 1994). No Brasil, Medeiros et al
(2003) informam que os estudos sobre CO 
iniciaram-se em meados da década de 1990, 
sendo bastante explorados desde então.

QUADRO 1 – Dimensões e indicadores de modernidade organizacional.
Dimensão Escala de Modernidade Organizacional

Modernidade 
Cultural

1- A organização encoraja a iniciativa e responsabilidade individual

2- O clima interno da organização estimula que as pessoas estejam em continuo processo de 
aprendizagem no seu dia-a-dia de trabalho

3- O clima interno da organização estimula ideias novas e criativas

4- Na organização há um clima estimulante para que as pessoas realizem atividades, buscando se superar

Modernidade 
Política

5- Os processos de tomada de decisão são participativos e transparentes.

6- No que se refere ao aspecto político, o regime que vigora na organização pode ser caracterizado como 
democrático.

7- O Processo decisório na organização é descentralizado.

8- A organização favorece a autonomia para tomar decisões

9- A organização conta com sistemas de gestão participativos que estimulam a iniciativa e ação das 
pessoas

10- A organização admite a diversidade de comportamentos e respeita as diferenças individuais

11- O ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre as pessoas, mesmo de níveis hierárquicos 
diferentes.

Modernidade 
Administrativa 

e de Gestão de 
Pessoas

12- A estratégia, missão, objetivos e metas da organização são claramente definidos.

13- De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os objetivos da 
organização.

14- As políticas e práticas de recursos humanos da organização estimulam o desenvolvimento pessoal e 
profissional.

15- Os principais critérios para promoção são a competência e a produtividade da pessoa.

16- Há um sistema de avaliação que permite diferenciar o bom e o mau desempenho.

17- O sistema de remuneração da organização recompensa os atos de competência.

18- As políticas e práticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem com a 
aprendizagem contínua.

19- A organização é fortemente orientada para resultados.

20- A organização equilibra adequadamente a preocupação com resultados financeiros, com as pessoas e 
com a inovação.

21- A organização combina, de forma equilibrada, a utilização de tecnologias avançadas com a criatividade 
das pessoas.

22- A tecnologia empregada favorece a interação entre pessoas e áreas.

23- As políticas e práticas da organização estimulam que as pessoas estejam sempre bem informadas e 
atualizadas.

Fonte: Sant’Anna (2002, p.190)
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Para Rego (2003), devido ao atual am-
biente competitivo, as organizações pre-
cisam de pessoas que vão além das suas 
funções formais, que sejam comprometidas 
em dar respostas rápidas, criativas e inova-
doras a problemas inéditos. Nos estudos 
sobre CO “presume-se que as pessoas mais 
comprometidas têm maiores probabilidades 
de permanecerem na organização e de se 
empenharem na realização de seu trabalho 
e no alcance dos objetivos organizacionais” 
(REGO, 2003, p. 26). Por isso, esse tema é 
tão relevante para as organizações.

Para Mowday, Steers e Porter (1979) 
o comprometimento organizacional é um 
constructo amplo que reflete uma resposta 
geral do indivíduo à organização como um 
todo, podendo ser caracterizado por um 
forte desejo de adesão à organização, es-
tando disposto a exercer um esforço con-
siderável em benefício da mesma, e uma 
forte aceitação dos objetivos e valores da 
organização. Borges-Andrade (1994, p. 38) 
busca sintetizar CO ao defini-lo como o 
“vestir a camisa da organização”.

Siqueira e Gomide Jr. (2004) declaram 
que o CO se refere ao relacionamento de 
uma pessoa com outra, com um grupo ou 
organização. Tal relacionamento é caracteri-
zado por uma interação social com base em 
uma obrigação ou promessa entre as par-
tes. Bandeira, Marques e Veiga (2000) retra-
tam CO como um forte vínculo do empre-
gado com a organização, que o incita a dar 
energia e lealdade à organização. Para Meyer 
e Herscovitch (2001), CO é uma força que 
liga um indivíduo a um curso de ação para 
um alvo relevante, que pode ser dividido em 
diferentes dimensões desempenhando um 
papel na formação do comportamento.

Meyer e Allen (1991) declaram que CO 
pode ser definido como sentimentos ou 

crenças sobre a relação do empregado 
com a organização refletindo um desejo 
(afetivo), uma necessidade (instrumental) 
ou obrigação (normativo) de manter a par-
ticipação na organização. Esses autores dis-
correm que, embora haja muitas e variadas 
definições de CO, elas refletem, pelo me-
nos, esses três temas gerais.

Ao analisar as definições de CO, Bastos 
(1993), González e Guillén (2008), Meyer 
e Allen (1991) e Bandeira, Marques e Vei-
ga (2000) declaram que não há consenso 
quanto ao significado do termo compro-
metimento. A definição também sofre de 
problemas conceituais que, associado aos 
métodos tradicionais dessa pesquisa, cau-
sam não correspondência dos resultados às 
expectativas dos pesquisadores (BASTOS, 
1993). Meyer e Allen (1991) defendem ain-
da que o problema foi agravado pelo uso 
de medidas de comprometimento as quais 
nem sempre correspondem às definições. 
Já Bandeira, Marques e Veiga (2000) enfati-
zam que todas as propostas de estudos de 
CO partem da premissa de o vínculo do 
indivíduo com a organização ser inevitável 
e que altos níveis de comprometimento 
trazem resultados benéficos para a organi-
zação e seus membros.

Seguindo os preceitos da multidimen-
sionalidade do comprometimento organi-
zacional, Meyer e Allen (1991), em seus es-
tudos, observaram que o mesmo decorre 
de um estado psicológico que caracteriza a 
relação do trabalhador com a organização, 
influenciando na decisão de permanência 
nesta, mas este estado não se origina ape-
nas de um aspecto ou fator, e o reconheci-
mento dessas diferenças foram apontadas 
pelos autores como os três componentes 
do comprometimento, sendo eles: o com-
prometimento evidenciado como um ape-
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go à organização, sendo denominado como 
comprometimento afetivo; o comprome-
timento associado aos custos de sair da 
organização, definido como comprome-
timento instrumental; e o comprometi-
mento percebido como uma obrigação em 
permanecer na organização, descrito como 
comprometimento normativo (MEYER; 
ALLEN; SMITH, 1993). 

Meyer e Allen (1991) argumentaram que 
a utilização do termo componente, em vez 
de tipos de comprometimento, era mais 
adequada, considerando que a relação do 
indivíduo não se restringe apenas a um 
componente, podendo o mesmo indi-
víduo apresentar graus diferentes de todos 
os três componentes, daí a importância de 
estudá-lo como um constructo multidi-
mensional, ou seja, para o alcance de uma 
compreensão mais clara da relação de um 

empregado com a organização, os pesqui-
sadores devem considerar a influência dos 
três componentes.

Para mensurar os componentes elenca-
dos, Meyer e Allen (1991) desenvolveram 
as escalas de comprometimento afetivo, 
instrumental e normativo, posteriormen-
te modificada em 1993 por Meyer, Allen e 
Smith (1993), passando a ser uma das mais 
utilizadas no mundo. No Brasil, o modelo 
modificado pelos autores em 1993 foi va-
lidado por Medeiros e Enders (1998), que 
confirmou a estrutura tridimensional do 
comprometimento e o seu poder de gene-
ralização por meio da análise fatorial, con-
forme apresentado no Quadro 2.

Diante da literatura abordada, as hipó-
teses aqui lançadas têm como propósito 
fundamental cumprir o objetivo desse tra-
balho, tendo como constructo a relação 

QUADRO 2 – Escala de Comprometimento organizacional
Dimensão Escala de Comprometimento Organizacional

Comprometimento 
Afetivo 

1- Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta organização. 

2- Eu realmente sinto os problemas da organização como se fossem meus. 

3- Eu não sinto, em mim, um forte senso de integração com esta organização. 

4- Eu não me sinto emocionalmente vinculado a esta organização. 

5- Eu não me sinto como uma pessoa de casa nesta organização. 

6- Esta organização tem um imenso significado pessoal para mim. 

Comprometimento 
Instrumental 

7- Na situação atual, ficar nesta organização é, na realidade, uma necessidade mais do que um desejo. 

8- Mesmo que eu quisesse, seria muito difícil para eu deixar esta organização agora. 

9- Se eu decidisse deixar esta organização agora, minha vida ficaria bastante desestruturada. 

10-  Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organização. 

11-  Se eu já não tivesse dado tanto de mim nesta organização, eu poderia pensar em trabalhar num 
outro lugar. 

12- Uma das poucas consequências negativas de deixar esta organização seria a escassez de 
alternativas imediatas. 

Comprometimento 
Normativo 

13- Eu não sinto nenhuma obrigação de permanecer nesta organização. 

14- Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que não seria certo deixar esta organização agora. 

15- Eu me sentiria culpado se deixasse esta organização agora. 

16- Esta organização merece minha lealdade. 

17- Eu não deixaria esta organização agora, porque tenho uma obrigação moral com as pessoas daqui. 

18- Eu devo muito a esta organização. 

Fonte: Meyer, Allen e Smith (1993) adaptado de Medeiros e Enders (1998).
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entre a modernidade organizacional e o 
comprometimento organizacional, para 
tanto formulou-se o modelo hipotético da 
pesquisa, conforme a representação esque-
mática apresentada na Figura 1.

H.1 Existe correlação positiva entre a 
modernidade organizacional (MOD) e o 
comprometimento organizacional (CO).

H.0 (nula) não existe correlação positiva 
entre a modernidade organizacional (MOD) 
e o comprometimento organizacional (CO).

Desta forma, o intuito do modelo bus-
ca analisar se com a adoção de políticas e 
práticas de gestão modernas tem alguma 
inter-relação que possa vir a facilitar ou di-
ficultar o processo de desenvolvimento do 
comprometimento para com a organização.

METODOLOGIA
Quanto aos aspectos metodológicos, 

essa pesquisa é quantitativa, pois se propõe 
a analisar, a partir das variáveis que compõe 
as dimensões de modernidade organizacio-
nal e as dimensões de comprometimento, 
a relação existente entre os dois construc-
tos, conforme preconiza Roesch (2006). 

Quanto aos objetivos ou fins, a pesqui-
sa se caracteriza como descritiva visto que 
pretende relacionar as variáveis às ques-
tões ou hipóteses específicas. Segundo Gil 
(2008) a pesquisa descritiva refere-se à 
descrição das características de determina-
da população ou fenômeno, estabelecendo 
relações entre variáveis. 

Para tanto, foi aplicada uma survey, que 
segundo Babbie (2005) é um método de 
pesquisa que visa à exploração ou à descri-
ção de determinado fenômeno. Como ins-
trumento de pesquisa utilizou-se um ques-
tionário, composto pelo perfil demográfico 
e funcional dos respondentes, a escala de 
modernidade organizacional validada por 
Sant’Anna e a escala reduzida do mode-
lo tridimensional de Meyer, Allen e Smith 
(1993), validada no Brasil por Medeiros e 
Enders (1998), sendo a coleta de dados re-
alizada tanto in loco, como por meio da fer-
ramenta limesurvey, respeitando o critério 
de acessibilidade indicado pela organização.

A população da pesquisa foi composta 
por 479 empregados públicos, de quatro 
Sociedades de economia mista do Estado 

FIGURA 1 – Modelo hipotético inicial proposto para a pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.
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do Ceará, que trabalham nas sedes dessas 
organizações, excluindo-se os que traba-
lham em campo ou em sedes regionaliza-
das, tendo como amostra 339 responden-
tes, que, após a retirada dos outliers, se 
resumiram a 324 respondentes.

 Para alcançar o objetivo deste estudo, 
inicialmente, foram codificados todos os 
questionários e consolidadas as respostas 
da pesquisa, utilizando para tratamento es-
tatístico os softwares Statistical Package for 
Social Sciences (SPSS) e Analysis of Moment 
Structures (AMOS).

Após a tabulação dos dados, realizou-se 
a análise exploratória com a finalidade de 
analisar os dados ausentes, para os quais 
atribuiu-se como critério a substituição pela 
média, conforme recomendado por Hair et 
al. (2009). 

A análise descritiva dos indicadores de 
modernidade organizacional toma como 
parâmetro à média, o desvio padrão e co-
eficiente de variação (CV). Além disto, o 
Quadro 3, baseando-se nos parâmetros do 
estudo de Del Maestro Filho (2004) para 
avaliar o grau de modernidade organizacio-

nal, foi elaborada com a finalidade de esta-
belecer os intervalos adotados para classifi-
car o grau de modernidade organizacional, 
levando em consideração a orientação da 
escala Likert utilizada no instrumento de 
pesquisa (que quanto mais próximo a 10 
for o escore, maior a concordância). 

Para os indicadores de comprometi-
mento organizacional também se utilizou 
como análise descritiva a média, o desvio 
padrão e coeficiente de variação (CV). O 
Quadro 4 elenca os intervalos adotados 
para classificar o grau de comprometimen-
to organizacional, observando a orientação 
da escala Likert utilizada no instrumento 
de pesquisa (que quanto mais próximo a 5 
for o escore, maior a concordância).

As variáveis de modernidade organiza-
cional e de comprometimento organiza-
cional foram tratadas estatisticamente por 
meio de aplicação de técnicas de análise 
multivariadas, tais com: a análise fatorial ex-
ploratória (AFE), análise fatorial confirma-
tória (AFC), e modelos de equações estru-
turais – Structural Equations Modeling (SEM).

Hair Jr. et al. (2009) afirmam a análise 

QUADRO 3 – Avaliação do grau de modernidade organizacional.
Escore da Escala Likert Significado Classificação do Grau

0,0 ---------- 2,0 Muito baixa concordância Muito baixo

2,1 ---------- 4,0 Baixa concordância Baixo

4,1 ---------- 6,0 Concordância moderada Moderado

6,1 ---------- 8,0 Alta concordância Alto

8,1 ---------- 10,0 Muito alta concordância Muito Alto

Fonte: elaborado pelos autores da pesquisa, baseado em Del Maestro Filho (2004).

QUADRO 4 – Avaliação do grau de comprometimento organizacional 
Escore da Escala Likert Significado Classificação do Grau

0,0 ---------- 1,0 Muito baixa concordância Muito baixo

1,1 ---------- 2,0 Baixa concordância Baixo

2,1 ---------- 3,0 Concordância moderada Moderado

3,1 ---------- 4,0 Alta concordância Alto

4,1 ---------- 5,0 Muito alta concordância Muito Alto

Fonte: elaborado pelos autores da pesquisa.
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fatorial exploratória (AFE) é uma técnica 
estatística multivariada que busca a iden-
tificação da inter-relação entre variáveis, 
formando fatores ou dimensões. Na reali-
zação da AFE dessa pesquisa, foi realizado o 
teste de esfericidade de Bartlett, que deve 
ter um p menor que 0,05, e o teste Kaiser-
Meyer-Olkin, que deve ter um valor maior 
que 0,5. Foi verificada também as comuna-
lidades, que devem ser maiores que 0,5, e 
as cargas fatoriais, que não devem ter dife-
renças menores que 0,15 entre as cargas 
de diferente fatores (WORTHINGTON; 
WHITTAKER, 2006).

A análise fatorial confirmatória (AFC) 
permite verificar se as variáveis medidas 
representam os constructos fundamenta-
dos teoricamente, ou seja, trata-se de uma 
técnica estatística confirmatória da teoria 
de mensuração específica representada 
por um modelo teórico, sendo a primei-
ra parte de um teste de modelo estrutural 
(HAIR et al., 2009). Na AFC foi verificada 
a validade convergente, medida através da 
variância extraída média (VEM) e deve ser 
superior a 0,5; a validade fatorial, verifica-
da quando os pesos fatoriais forem supe-
riores que 0,5; a validade discriminante, 
que é verificada através da comparação da 
VEM dos fatores com o quadrado das suas 
correlações, a VEM deve ser maior que o 
quadrado da correlação; e a confiabilida-
de compósita, que deve ser maior que 0,7. 
Também foi verificado os índices de ajusta-
mento e modificação para analisar e reade-
quar o modelo.

ANALISE DOS RESULTADOS
Esta seção apresenta a análise dos re-

sultados da pesquisa, contemplando a aná-
lise descritiva dos dados, considerando a 
amostra final com a retirada dos outliers,

e os indicadores de modernidade organi-
zacional e de comprometimento organiza-
cional validados após as análises fatoriais 
exploratória e confirmatória e a constru-
ção do modelo de equações estruturais. 

Análise Descritiva
Quanto ao perfil demográfico dos res-

pondentes foram analisados dados relati-
vos à faixa etária, ao gênero, à escolarida-
de e ao estado civil. No que diz respeito 
à faixa etária, evidenciou-se que a maioria 
dos empregados públicos se encontra com 
idade entre 31 e 40 anos, 39,80% da amos-
tra. Há predominância do sexo masculino, 
55,90% dos respondentes, sobre o femini-
no, 44,10%. Já em relação ao estado civil, 
há maior concentração de pessoas casadas: 
64,80% dos respondentes são casados.

Quanto à escolaridade, observa-se que 
a maioria dos respondentes apresenta es-
pecialização, com representatividade de 
35,80% da amostra. Em um contexto geral, 
constata-se um bom nível de escolaridade 
dos respondentes, sendo a maioria gradua-
dos ou pós-graduado.

A análise dos dados funcionais abrangeu 
o tempo de serviço na organização, área 
de atuação e tempo na função atual. Desta 
forma, constatou-se que a maior propor-
ção dos empregados públicos investigados, 
33,60%, declarou ter de 6 a 10 anos na or-
ganização e 19,80% são recém admitidos 
com menos de 1 ano na casa. Observou-se, 
também, que a maioria dos respondentes 
da pesquisa atua na área administrativa da 
organização o que corresponde a 38,00%, 
seguidos dos que atuam executando ser-
viços mais operacionais, com 32,10%. A 
representatividade da área gerencial cor-
responde a 22,80% e da diretoria 6,50%. 
Salienta-se que 0,60%, que corresponde a 
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2 respondentes, não informaram a área de 
atuação na organização. 

Evidenciou-se que 37,30% dos emprega-
dos públicos pesquisados estão exercendo 
a função atual no período comprendido 
entre 1 a 5 anos, 26,50% atuam a menos de 
1 ano na função e 23,50%  atuam na mesma 
função pelo período entre 6 a 10 anos.

A Tabela 1 apresenta as médias e os des-
vios-padrão das variáveis de modernidade 
organizacional validadas na AFE e AFC. 

Para análise da Tabela 1 cabe ressaltar 
que a retirada de alguns itens que compõe 
a escala aplicada nas análises fatoriais impli-
cou na renomeação das dimensões de mo-
dernidade organizacional, para modernida-
de administrativa (MA), modernidade de 

gestão de pessoas (MGP) e modernidade 
política (MP), fato explicado na descrição 
destas análises fatoriais. 

Tomando como parâmetro o Quadro1, 
observa-se a presença de escores que va-
riam entre moderado e alto grau de mo-
dernidade. Destaca-se que não houve uma 
grande dispersão das médias, tendo em vis-
ta que o coeficiente de variação ficou aci-
ma de 50% apenas para uma das variáveis 
de modernidade.

Dentre os indicadores, os que apresen-
taram maiores valores foram os da dimen-
são de modernidade administrativa (MA), 
classificados como altos, nesta ordem: (i) 
a estratégia, missão, objetivos e metas da 
organização são claramente definidos, (ii) 

TABELA 1 – Média e desvio-padrão e coeficiente de variação do modelo redefinido 
de modernidade organizacional

Variáveis Indicadores Média Desvio-padrão CV
Modelo

validado

MP1
Os processos de tomada de decisão são participativos e 
transparentes.

5,72 2,55 44,58% MP

MP2
No que se refere ao aspecto político, o regime que vigora na 
organização pode ser caracterizado como democrático.

5,68 2,48 43,66% MP

MP3 O Processo decisório na organização é descentralizado. 5,49 2,46 44,81% MP
MP4 A organização favorece a autonomia para tomar decisões 5,79 2,41 41,62% MP

MP5
A organização conta com sistemas de gestão participativos 
que estimulam a iniciativa e ação das pessoas

6,04 2,36 39,07% MP

MA1
A estratégia, missão, objetivos e metas da organização são 
claramente definidos.

7,98 2,19 27,39%  MA

MA2
De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer 
para colaborar com os objetivos da organização.

7,15 2,06 28,78% MA

MA5
Os principais critérios para promoção são a competência e a 
produtividade da pessoa.

5,63 2,61 46,28% MGP

MA6
Há um sistema de avaliação que permite diferenciar o bom e 
o mau desempenho.

5,77 2,49 43,16% MGP

MA7
O sistema de remuneração da organização recompensa os 
atos de competência.

5,27 2,71 51,53% MGP

MA8
As políticas e práticas de recursos humanos estimulam as 
pessoas a se preocuparem com a aprendizagem contínua.

6,00 2,33 38,91% MGP

MA9 A organização é fortemente orientada para resultados. 7,28 1,93 26,44% MA

Escala: 0 a 10 (11 pontos)
Fonte: Dados da pesquisa.
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a organização é fortemente orientada para 
resultados e (iii) de modo geral, os empre-
gados sabem o que devem fazer para cola-
borar com os objetivos da organização.

Este resultado evidencia que as organi-
zações pesquisadas estão focadas nos seus 
objetivos, definindo e disseminando a es-
tratégia com os colaboradores a fim de 
alcançar os resultados esperados, seguin-
do os preceitos da orientação estratégica 
apontada por Mintzberg et al. (2007) como 
essencial para se sobressair em tempos de 
mudanças e incertezas constantes.

 No âmbito da modernidade política (MP) 
os indicadores apresentaram classificação 
moderada de modernidade, sendo os com 
escores mais altos: (i) a organização conta 
com sistemas de gestão participativos que 
estimulam a iniciativa e ação das pessoas e 
(ii) os processos de tomada de decisão são 
participativos e transparentes.

Apesar de ainda não se mostrarem em 
alto grau, tais achados indicam uma evolu-
ção da gestão no sentido de envolver as 
pessoas com o trabalho e com a organiza-
ção, permitindo uma participação mais ativa, 
diferente dos achados de Sant’Anna (2002) 
e Maestro Del Filho (2004), cujos estudos 
demonstraram a prevalência de uma gestão 
mais centralizada e hierarquizada. 

Já nos indicadores da dimensão de ges-
tão de pessoas (MGP), também classifica-
dos como moderados, destacaram-se: (i) as 
políticas e práticas de recursos humanos 
estimulam as pessoas a se preocuparem 
com a aprendizagem contínua e (ii) há um 
sistema de avaliação que permite diferen-
ciar o bom e o mau desempenho.

Infere-se, desta forma, que mesmo tendo 
alcançado um grau moderado de moder-
nidade, as médias dessas variáveis indicam 
que as organizações ainda precisam apri-

morar a integração entre a competência 
exigida e o sistema de avaliação, remunera-
ção e recompensa.

De maneira geral, a média da MA foi 
7,47, a da MP foi 5,74 e da MGP foi 5,67 e a 
média global do constructo foi 6,15, classi-
ficado como moderado. O que demonstra 
que a percepção dos empregados públicos 
pesquisados sobre as práticas de gestão da 
organização em que trabalham pode ser 
considerada boa.

 De forma similar, a Tabela 2 apresenta a 
análise descritiva dos indicadores dos três 
fatores de comprometimento que perma-
neceram após a análise fatorial e a retirada 
dos outliers. 

A análise da Tabela 2 baseia-se nos pa-
râmetros estabelecidos no Quadro 2 no 
que se refere à classificação do grau de 
comprometimento organizacional, a va-
riação das médias ficou entre 2,34 e 4,20 
apontando um comprometimento que vai 
de moderado a muito alto dentre os indi-
cadores de comprometimento.

Salienta-se que os indicadores CA3, 
CA4 e CA5 estão dispostos de forma ne-
gativa na escala original, mas foram pontu-
ados inversamente na análise estatística e, 
portanto, estão analisados no mesmo sen-
tido dos demais itens.

A faixa dos desvios-padrão ficou entre 
0,98 e 1,24 e os coeficientes de variação (CV) 
não ultrapassaram 50%, o que implica dizer 
que não houve grande variação dos dados.

A dimensão afetiva foi a que apresentou 
escores mais altos, destacando-se: (i) eu 
me sinto como uma pessoa de casa nesta 
organização e (ii) eu me sinto emocional-
mente vinculado a esta organização. O que 
denota o vínculo afetivo dos empregados 
públicos para com as organizações ainda é 
o fator maior de comprometimento orga-
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nizacional, conforme constatado em estu-
dos como o de Pinto (2011). 

Já para a dimensão do comprometimen-
to normativo os escores mais altos são: 
(i) eu devo muito a esta organização e (ii) 
mesmo se fosse vantagem para mim, sinto 
que não seria certo deixar esta organiza-
ção agora. Tal resultado demonstra que os 
empregados sentem um vínculo que per-
meia a gratidão para com a organização 
que os fazem se dedicar a mesma.

Por fim, o comprometimento instrumen-
tal, em um contexto global, foi o que apre-
sentou os escores mais baixos. Sendo, dentre 
os indicadores dessa dimensão, os que mais 
se destacaram: (i) se eu decidisse deixar esta 
organização agora, minha vida ficaria bastante 
desestruturada, (ii) uma das poucas consequ-
ências negativas de deixar esta organização 
seria a escassez de alternativas imediatas e 
(iii) eu acho que teria poucas alternativas se 
deixasse esta organização. 

O que evidencia que o impacto de deixar 

a organização se faz presente em alto grau, 
em primeiro lugar pela avaliação do impacto 
da perda financeira na vida do empregado, 
e, posteriormente, pelo receio da falta de 
oportunidades no mercado de trabalho. 

A média global do comprometimento 
afetivo foi de 4,12, classificada como mui-
to alta, a do comprometimento normati-
vo foi 3,11, classificada como moderada, 
e a do comprometimento instrumental 
foi 2,70, considerada baixa. Não foi calcu-
lada a média geral do comprometimento 
organizacional, tendo em vista que ele não 
foi validado como um constructo de 2ª 
ordem, fato explicado posteriormente na 
subseção da análise fatorial confirmatória 
do comprometimento organizacional.

Análise dos Construtos
A AFE da escala de modernidade orga-

nizacional evidenciou, a princípio, quatro 
fatores, porém, algumas variáveis tiveram 
que ser excluídas. As variáveis MC3, MC1, 

TABELA 2 – Média e desvio-padrão e coeficiente de variação do modelo 
redefinido de comprometimento organizacional.

Variáveis Indicadores Média Desvio-padrão CV
Modelo 

validado

CA3
 3-Eu sinto, em mim, um forte senso de integração com esta 
organização.

4,03 1,05 25,97% CA

CA4  4-Eu me sinto emocionalmente vinculado a esta organização. 4,13 1,03 25,04% CA

CA5  5-Eu me sinto como uma pessoa de casa nesta organização 4,20 0,98 23,33% CA

CI3
9- Se eu decidisse deixar esta organização agora, minha vida 
ficaria bastante desestruturada.

3,32 1,24 37,34% CI

CI4
10- Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta 
organização.

2,34 1,16 49,42% CI

CI6
12- Uma das poucas consequências negativas de deixar esta 
organização seria a escassez de alternativas imediatas.

2,44 1,10 44,95% CI

CN2
14- Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que não seria 
certo deixar esta organização agora.

3,03 1,21 39,96% CN

CN3 15- Eu me sentiria culpado se deixasse esta organização agora. 2,58 1,21 46,90% CN

CN5
17- Eu não deixaria esta organização agora, porque tenho uma 
obrigação moral com as pessoas daqui.

3,04 1,14 37,44% CN

CN6 18- Eu devo muito a esta organização. 3,80 1,05 27,66% CN

Fonte: dados da pesquisa.
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MC2, MC3, MC4, MA3, MA4, MA10, MA11, 
MA12 e MP6 foram eliminadas por terem 
diferenças menores que 0,15 nos escores 
dos pesos fatoriais e a variável MP7 foi eli-
minada por ter um índice de comunalidade 
menor que 0,5.

A AFE final resultou em três fatores que 
explicam 78,46% da variância. As variáveis 
apresentaram comunalidades acima de 0,5, 
o KMO foi de 0,916 e valor do teste de 
esfericidade de Bartlet foi inferior a 0,001. 
Contudo, todos os itens da dimensão de 
modernidade cultural foram excluídos. Na 
dimensão política ficaram cinco itens e na 
dimensão administrativa e de gestão de 
pessoas houve uma divisão dos itens em 
dois fatores, um fator cujos itens estão 
mais voltados para orientação estratégica 
da organização e outro fator cujos itens es-
tão relacionados com as práticas de gestão 
de pessoas. Fato que resultou na alteração 
de nomenclatura das dimensões de acordo 
com a consistência teórica a que os itens 
se referem, conforme anteriormente abor-
dado na Tabela 1.

A AFC de modernidade organizacio-
nal, apresentou cargas fatoriais maiores 
que 0,5, significantes a 0,001 e com bons 
(x²(51)=146;650; p=,000; x²df=2,875; 
CFI= 0,938; PCFI=0,725) e ruins índices 
de ajustamento (GFI= 0,877; PGFI=0,574; 
RMSEA=0,107; P(rmsea<=0.05)= 0,001). 
Observou-se ainda que o modelos obte-
ve confiabilidade composta, validade dis-
criminante e convergente. As dimensões 
de modernidade apresentam correlações 
de magnitude elevadas e estatisticamente 
significativas, o que coadunando com a jus-
tificativa teórica para a existência de um fa-
tor latente de ordem hierárquica superior, 
ensejou a analise fatorial de 2ª ordem de 
modernidade organizacional. 

A AFE de comprometimento organiza-
cional confirmou a existência dos três fa-
tores, porém com a extração de sete indi-
cadores, sendo: CI1, CN4, CA2, CI5 e CI2 
por apresentarem comunalidades menores 
que 0,5, CA1 por ter diferenças de cargas 
fatoriais menores que 0,15 em mais de um 
fator e finalmente CN1 por estar sozinho 
em um fator, considerando que Marôco 
(2010) defende que cada fator deve ter 
pelo menos 3 variáveis manifestas.

A AFC de comprometimento organiza-
cional evidenciou cargas fatoriais maiores 
que 0,5 e significantes a 0,001. Quanto aos 
índices de ajustamento, foram encontrados 
bons (x²(41)=65,678; p=,000; x²df=2,052; 
CFI=,940; GFI=,928; RMSEA=0,079; P(r-
msea<=0.05)=0,043) e ruins índices 
(PCFI=,668 PGFI=,540). O modelo apre-
sentou confiabilidade composta, validade 
discriminante e convergente para o cons-
truto em questão.

Contudo, as correlações entre as variá-
veis latentes não foram altas, não definin-
do a especificação de fator de 2ª ordem, o 
que coaduna com a perspectiva teórica de 
um constructo multidimensional, conforme 
explicado por Meyer e Allen (1997). 

Para examinar e confirmar as relações 
que possam existir entre os constructos 
pesquisados, foi realizada a modelagem de 
equações estruturais, resultando no mode-
lo integrado, que buscou a relação entre o 
constructo de modernidade organizacional 
e as três dimensões do comprometimen-
to, resultando na análise de um total de 29 
variáveis, sendo 7 delas variáveis latentes 
(VL) e 22 variáveis de medida ou indicado-
res (VM).

Até se chegar ao modelo final, houve a 
necessidade de dois ajustes. A correlação 
entre a trajetória de modernidade orga-
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nizacional (MOD) →comprometimento 
instrumental (CI), não se mostrou signifi-
cativa e por questões de parcimônia foram 
retiradas do modelo, conforme aconselha 
Marôco (2010).

Por fim, o modelo final indicou um 
ajustamento bom ao se verificar seus ín-
dices: x²(41)=447,733; p=,000; x²df=2,228; 
CFI=,939; PCFI=,817; GFI=,887; PGFI=,705; 
RMSEA=0,062; P(rmsea<=0.05)=0,007, 
com todos os pesos fatoriais estandardi-
zados elevados e significantes, conforme 
expresso no Figura 2.

Com base no modelo estrutural final, 
observou-se que houve alterações nas 
duas escalas de medidas no que se refere à 
exclusão de alguns indicadores.

Na escala de modernidade foram reti-
rados 11 indicadores e as dimensões do 
modelo aplicado foram aglutinadas em três 

FIGURA 2 – Modelo relacional de modernidade organizacional e comprometimento.
Fonte: dados da pesquisa.

fatores: modernidade política, modernida-
de administrativa e modernidade de ges-
tão de pessoas, preservando, entretanto, a 
confirmação teórica de um fator latente de 
2ª ordem. Os indicadores da modernida-
de cultural não se mostraram significativos 
para a amostra em questão, sendo todos 
retirados do modelo validado neste estu-
do, confirmando apenas em parte os acha-
dos de Sant’Anna (2002).  

Já na escala de comprometimento orga-
nizacional foram excluídos 8 indicadores, 
mas preservaram-se as dimensões previs-
tas no modelo teórico de Meyer, Allen e 
Smith (1993), não se confirmando, porém, a 
formação de um fator latente de 2ª ordem, 
fato que pode ser explicado pelo caráter 
multidimensional do comprometimento, 
chamado pelos autores de componentes, 
justamente para enfatizar que o mesmo 



REAO ENRE ASPECOS DE MODERNDADE ORANACONA E COMPROMEMENO ORANACONA

R. Adm. FACES ournal Belo Horizonte v. 16 n. 1 p. 66-85 jan.mar. 2017. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)82

http:dx.doi.org10.217141984-6975FACES201716N1ART3759

indivíduo pode vir a se comprometer por 
razões diferenciadas e apresentar ou não 
mais de um tipo de comprometimento e 
em graus variados.

Diante desses achados a hipótese nula, 
não existe relação positiva entre a moderni-
dade organizacional e o comprometimento 
organizacional, foi rejeitada e a H.1, existe 
relação positiva entre a modernidade orga-
nizacional e o comprometimento organiza-
cional, inicialmente proposta, foi parcialmen-
te atendida, tendo em vista que, apesar de 
se confirmar uma correlação positiva en-
tre a modernidade e as três dimensões de 
comprometimento, esta correlação só foi 
considerada significativa para dois dos com-
ponentes estudados, sendo eles o compro-
metimento afetivo e normativo.

Destaca-se, também, que há correlação 
entre os três componentes do comprome-
timento, sendo positiva entre o compro-
metimento afetivo e normativo e entre o 
comprometimento instrumental e norma-
tivo, no entanto, entre o comprometimento 
afetivo e instrumental mostrou-se negativa. 

Indo ao encontro desta perspectiva, 
Ribeiro e Bastos (2010) também consta-
taram que estas dimensões de compro-
metimento são autônomas e distinguíveis 
entre si, apresentando baixas correlações 
entre si, com exceção da correlação entre 
a dimensão afetiva e normativa que é posi-
tiva e significativa, fato também confirmado 
neste trabalho. 

Destaca-se que as vertentes de moder-
nidade organizacional validadas incluem no 
âmbito da modernidade política: a gestão 
participativa, a democracia e a autonomia; 
no âmbito da modernidade administrativa: 
a orientação estratégica e a gestão por re-
sultados; e no âmbito da modernidade de 
gestão de pessoas: a aprendizagem contí-

nua, o sistema de avaliação e a gestão por 
competência e remuneração.  

Assim, infere-se que tais vertentes po-
dem vir a suscitar o envolvimento do indi-
víduo para com a organização e, portanto, 
correlacionar-se com o comprometimento 
afetivo, de caráter atitudinal, que se origi-
na da identificação e da internalização dos 
valores da organização pelo indivíduo (SI-
QUEIRA, 2001) e com o comprometimen-
to normativo, que decorre do vínculo que 
o indivíduo estabelece com a cultura e a 
estratégia da organização (RIBEIRO E BAS-
TOS, 2010). 

Já o comprometimento instrumental 
está relacionado ao custo/benefício de 
permanecer na organização quando com-
parado à outra oportunidade de trabalho, 
conforme explica Meyer e Allen (1997), 
donde se infere que, dentre as dimensões 
de modernidade organizacional, a de ges-
tão de pessoas seria a que mais poderia 
vir a despertar tal comprometimento, vis-
to que engloba a vertente do sistema de 
remuneração. Porém, a correlação não se 
mostrou significativa.

Esses resultados corroboram com o es-
tudo de Bandeira, Marques e Veiga (2000) 
sobre as dimensões múltiplas do compro-
metimento organizacional em uma empresa 
pública que também apresentou uma corre-
lação fraca entre o comprometimento ins-
trumental e a política salarial e menor ainda 
com outras práticas de recursos humanos, 
demonstrando que as políticas de recursos 
humanos têm pouca importância na manu-
tenção deste tipo de comprometimento.

Avaliação dos objetivos
Para atender o primeiro objetivo espe-

cífico de aferir o grau de modernidade de 
cada dimensão, identificando a mais desen-
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volvida, utilizou-se a classificação das mé-
dias em intervalos que categorizam o grau 
de modernidade. Desta forma, consideran-
do a as dimensões do modelo final, verifi-
cou-se que a MA foi alta e a MGP e a MP 
foram classificadas como moderadas. Logo, 
a média global de modernidade foi classifi-
cada como moderada.

Em relação ao segundo objetivo especí-
fico de aferir o grau de comprometimento 
de cada dimensão, identificando a mais de-
senvolvida, buscou-se, também, a classifica-
ção das médias em intervalos que catego-
rizam o grau de comprometimento. Assim, 
verificou-se que tanto o comprometimen-
to afetivo, como o comprometimento nor-
mativo foram avaliados como altos, já o 
comprometimento instrumental foi avalia-
do como moderado.

Quanto ao terceiro objetivo de analisar 
a relação entre modernidade organizacio-
nal e o comprometimento organizacional, 
foi verificado no modelo validado que esta 
relação se faz presente para o comprome-
timento afetivo e o normativo, mas apesar 
de positiva, para o comprometimento ins-
trumental, não se mostrou significativa.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Em linhas gerais, voltando-se para a na-

tureza hibrida das sociedades de economia 
mista pesquisadas, que devem manter-se 
competitivas tais como as organizações 
privadas, ao mesmo tempo em que trans-
mitem maior segurança e estabilidade ao 

seu corpo funcional, verificou-se que os 
empregados públicos percebem o direcio-
namento estratégico e a identidade insti-
tucional destas organizações, porém reco-
nhecem que ainda há o que se evoluir nas 
práticas de gestão de pessoas. 

Como limitação desta pesquisa tem-se 
a representatividade da amostra, no que 
ser refere ao contexto da percepção de 
todos os colaboradores das organizações 
pesquisadas, tendo em vista que a pesquisa 
manteve o foco na percepção dos empre-
gados públicos, não contemplando os co-
laboradores terceirizados e exclusivamen-
te comissionados que também compõe o 
quadro geral de pessoas das organizações.

Ressalta-se o caráter inovador desta 
pesquisa, que requer estudos complemen-
tares utilizando os constructos estudados, 
buscando investigar como se dá esta rela-
ção em outras populações, como as orga-
nizações públicas com as características da 
administração direta, que não apresentam 
o caráter competitivo das economias mis-
tas e asseguram ainda mais estabilidade aos 
servidores públicos e também em organi-
zações privadas e altamente competitivas.

Por fim, o presente trabalho enfatiza a 
importância de se investigar melhor como 
as vertentes de modernidade, reconhecidas 
como boas práticas de gestão, podem estimu-
lar o desenvolvimento do comprometimento 
organizacional, garantindo o cumprimento da 
missão organizacional e fortalecendo a con-
secução dos objetivos desejados. 
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