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ÂNCORAS DE CARREIRA E 
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: 

AMPLIANDO A SUA COMPREENSÃO

CAREER ANCHORS AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT: EXTENDING THEIR UNDERSTANDING

RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste em analisar a relação existente entre as âncoras de carreira e o 
comprometimento organizacional, a partir da perspectiva dos servidores técnico-administrativos 
em educação de uma instituição de ensino superior pública. Para o alcance desse objetivo, 
realizou-se uma pesquisa de caráter descritivo do tipo survey, para levantamento e análise dos 
resultados. O instrumento preenchido por 655 servidores foi baseado no Inventário de Âncoras 
de Carreira e na Escala de Bases do Comprometimento Organizacional (EBACO). Os principais 
resultados encontrados expõem o predomínio das Âncoras Vontade de Servir/Dedicação a uma 
Causa, Estilo de Vida e Segurança/Estabilidade. Constatou-se, também, entre os servidores, o 
maior Comprometimento Afetivo e Obrigação pelo Desempenho. Considerando a relação entre 
os construtos, percebeu-se, de maneira geral, a associação positiva e baixa entre as âncoras 
de carreira e o os fatores do comprometimento organizacional.

Palavras-chave: carreira, comprometimento organizacional, instituição de ensino superior.

ABSTRACT

The objective of this study is to analyze the relationship between career anchors and organi-
zational commitment from the perspective of technical and administrative staff in education 
from an institution of public higher education. To achieve this goal, we carried out a descrip-
tive research of the survey type to analyze the results. The instrument was completed by 655 
employees and it was based on the Career Anchors Inventory and on the Scale Bases of Orga-
nizational Commitment (EBACO). The main findings expose the predominance of the anchors 
Will to Serve/Dedication to a Cause, Lifestyle and Safety/Stability. We also found among the 
servers the most Affective commitment and Performance Obligation. Considering the relation-
ship between the constructs, we found, in general, a positive and weak association between 
career anchors and organizational commitment factors.
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INTRODUÇÃO

As transformações nos modelos de administração e no 
contexto do trabalho influenciaram as perspectivas dos indi-
víduos acerca das aspirações sobre suas carreiras profissionais, 
interferindo em seu comportamento no ambiente laboral. Nesse 
cenário, a conveniência de equilibrar as necessidades indivi-
duais aos interesses das organizações tem sido amplamente 
debatida nos estudos organizacionais, fazendo emergir novas 
discussões sobre a relação entre perspectivas de carreira e o 
comprometimento organizacional (Ghalavandi et al., 2012; 
Coetzee et al., 2007; Costa e Dutra, 2011).

Pesquisas indicam que os motivos e valores dos indivíduos 
sobre carreira, descritos por sua âncora de carreira, têm um 
impacto sobre a tomada de decisão acerca de sua trajetória 
profissional e seu apego psicológico a uma ocupação (Coetzee e 
Schreuder, 2011; Kniveton, 2004; Schein, 1996). Nesse sentido, 
o reconhecimento das âncoras de carreira possibilita às organi-
zações o desenvolvimento de políticas que possam combinar os 
talentos ou valores individuais às necessidades da instituição. 
Do ponto de vista das pessoas, constitui-se em um importante 
recurso para a compreensão de eventuais tensões que possam 
existir na relação com o trabalho, possibilitando, da mesma 
forma, a adoção de iniciativas que levem aos ajustes requeridos.

Ainda, as âncoras fornecem uma estrutura útil para 
examinar como as âncoras de carreira dos indivíduos se rela-
cionam com seus níveis de comprometimento organizacional 
(Coetzee et al., 2007; Ghalavandi et al., 2012). Nesse sentido, 
Coetzee et al. (2007) defendem que o comprometimento orga-
nizacional é considerado  um resultado das escolhas de carreira 
que são determinadas por âncoras de carreira individuais. Sob 
esse aspecto, os indivíduos cujo desenvolvimento de carreira 
permite a integração das necessidades pessoais aos objetivos 
organizacionais e as exigências do trabalho tendem a estar 
mais comprometidos com a organização.

Como afirmam Ghalavandi et al. (2012), o comprometi-
mento organizacional está associado a uma ligação psíquica do 
indivíduo com a organização, manifesto através da aceitação e 
do compromisso com as metas e os valores organizacionais e 
do desejo em permanecer como membro da organização. As-
sim, o comprometimento assume grande relevância na gestão 
de pessoas, contribuindo com o desempenho organizacional.

No entanto, como afirma Medeiros et al. (2003), algumas 
questões importantes acerca do comprometimento ainda não 
foram respondidas, principalmente no que tange as interações 
dos  padrões de comprometimento dos indivíduos com a orga-
nização e com a carreira e sua evolução ao longo da trajetória 
profissional. Da mesma forma, Coetzee et al. (2007) afirmam 
que a relação entre as âncoras de carreira e o comprometimen-
to organizacional não foram claramente definidas.

A temática em foco assume importância ainda maior no 
contexto do setor público, principalmente nas instituições de 
ensino superior públicas, que, nos últimos anos, vêm passando 

por uma ampliação de seu quadro funcional e por mudanças 
estruturais. Ainda, deve ser considerado que entender as 
motivações pelas quais um trabalhador ingressa e, na maioria 
dos casos, permanece toda a sua vida no serviço público vai 
além do estudo das relações governamentais, institucionais 
e também das legislações que regulam o desenvolvimento 
profissional do funcionário público (Salles e Nogueira, 2010). 
Tal entendimento é complexo, sendo que a análise sobre as 
âncoras de carreira dos servidores e sua interação com o com-
prometimento organizacional pode contribuir para aprofundar 
a compreensão dessas questões.

Diante desse cenário, este estudo buscou responder à 
seguinte questão central de pesquisa: “Qual a relação entre 
as âncoras de carreira e o comprometimento organizacional, 
segundo a perspectiva de servidores técnico-administrativos 
em educação de uma instituição de ensino superior pública?”

Frente a este questionamento, a fim de contribuir 
para a exploração do tema, este estudo tem como objetivos: 
(i) identificar as âncoras de carreira predominantes entre os 
entrevistados; (ii) identificar a importância atribuída pelos 
servidores às bases Afetiva, Instrumental, Normativa e Afiliativa 
do comprometimento organizacional; (iii) analisar a relação 
existente entre as âncoras de carreira e o comprometimento 
organizacional a partir da perspectiva dos servidores técnico-
administrativos em educação de uma instituição de ensino 
superior pública.

Na próxima seção, são abordados os pressupostos teóri-
cos relacionados às âncoras de carreira e ao comprometimento 
organizacional. Na seção seguinte, são apresentados os aspec-
tos metodológicos relacionados à coleta e à análise dos dados, 
para, posteriormente, apresentar os resultados encontrados. Por 
fim, são apresentadas considerações finais acerca do estudo 
realizado, limitações e sugestões para pesquisas futuras.

CARREIRA: ABORDAGENS E PERSPECTIVAS

A transformação na gestão das organizações e nas rela-
ções estabelecidas entre empresas e indivíduos fortaleceram 
a importância do debate sobre carreira nas últimas décadas. 
Estudos apontam que as complexidades do contexto atual têm 
impactado as atitudes dos indivíduos sobre suas carreiras e 
sua vida no trabalho (Coetzee e Schreuder, 2011), destacando 
a relevância das aspirações e da proatividade individual para 
o desenvolvimento de carreira, focando as experiências sub-
jetivas. Como afirmam Rowe e Bastos (2010), o conjunto de 
transformações pelas quais vem passando o mundo do trabalho 
afeta tanto organizações quanto trabalhadores, resultando em 
impactos nos relacionamentos desses atores, até mesmo no 
aspecto da construção de carreiras, forçando o trabalhador a 
ter o máximo de controle sobre sua vida no trabalho e sobre 
a sua carreira.

Os conceitos sobre carreira destacam que esta se 
associa a uma sequência temporal de ocupações, empregos 
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e posições assumidas durante a trajetória profissional, cuja 
escolha e cujo sucesso são influenciados principalmente por 
interesses e aptidões pessoais (Super e Bohn, 1980; Hall, 
2002). De forma complementar, Costa e Dutra (2011) desta-
cam que a carreira pode ser compreendida como a sequência 
de posições ocupadas durante a vida de uma pessoa, em 
função não só de trabalhos, estudos e outras experiências 
de vida, mas também de percepções individuais, atitudes e 
comportamentos profissionais. Esses comportamentos, por 
sua vez, resultam em desenvolvimento de competências para 
lidar com situações de trabalho de maior complexidade e em 
constante transformação. 

Percebe-se que as abordagens sobre carreira convergem 
para algumas questões comuns, especificamente relacionadas à 
interação entre as aspirações pessoais e os valores individuais e 
a trajetória profissional ao longo da vida dos indivíduos. Nesse 
sentido, carreira, diferente de trabalho e profissão, enfatiza a 
vida dos indivíduos e está intimamente associada aos valores 
e às preferências pessoais (Chang et al., 2011).

No contexto de inclinações profissionais, Schein (1993) 
define o termo carreira como a maneira que a vida profissional 
de uma pessoa desenvolve-se ao longo do tempo (carreira 
externa) e como é vista por ela (carreira interna). A carreira 
interna está associada às perspectivas pessoais, ou seja, aos 
valores individuais que se estabelecem durante a formação de 
uma carreira ou na relação indivíduo-trabalho. Esses valores 
individuais são definidos por Schein (1993) como pontos de 
referência ou âncoras de carreira. 

Segundo Schein (1993), as âncoras de carreira referem-se 
ao conjunto de autopercepções relativas a talentos e habilida-
des, motivos e necessidades, atitudes e valores que as pessoas 
têm com relação ao trabalho que desenvolvem ou que buscam 
desenvolver. Como afirmam Faro et al. (2010), as âncoras de 
carreira afetam a forma com que o indivíduo enxerga e percebe 
seu trabalho e sua carreira. Além disso, o conceito de âncoras 
de carreira oferece insights valiosos na compreensão da diver-
sidade nas preferências pessoais e dos padrões contemporâneos 
de carreira (Coetzee e Schreuder, 2011). O reconhecimento da 
âncora de carreira possibilita ao profissional o desenvolvimento 
de estratégias de carreira que combinem as suas habilidades e 
seus valores com as oportunidades de mercado. 

Assim, visando identificar as âncoras de carreira, Schein 
(1996) construiu um inventário que possibilita identificar entre 
oito categorias de inclinação profissional, a âncora predomi-
nante que revela os valores pessoais, dos quais a pessoa não 
abre mão. O objetivo do questionário é incentivar o indivíduo 
a refletir sobre suas áreas de competência, seus objetivos e 
seus valores, indicando o seu perfil. 

Segundo Chang et al. (2011), a maioria das pessoas forma 
um forte autoconceito de sua carreira interna, sendo que a 
âncora predominante revela os valores que o profissional não 
abrirá mão, mesmo em processos difíceis de tomada de decisão. 
A classificação e a definição das âncoras de carreira podem ser 
visualizadas no Quadro 1. 

A classificação das âncoras de carreira agrupa neces-
sidades comuns a determinados grupos, mas não devem ser 

Âncora de carreira Definição/características

Autonomia/independência 
(AI)

Prioridade a liberdade, autonomia e independência. Caracteriza a valorização das experiências 
profissionais de realização do trabalho cujos ritmos, formas e padrões são autônomos.

Segurança/estabilidade (SE)
Valorização da estabilidade, da previsibilidade dos níveis de desempenho e tarefas, das 
recompensas previsíveis e estáveis.

Competência técnica-
funcional (TF)

Valorização de experiências profissionais que desafiem a capacidade técnica individual. 

Competência gerência 
geral (CG)

Prioridade a capacidade analítica na solução de problemas e tomada de decisões em situações 
de incerteza, ao bom relacionamento interpessoal e intergrupal e ao equilíbrio emocional. 

Criatividade 
empreendedora (CE)

Criação de novos negócios, produtos ou serviços economicamente rentáveis. Essa inclinação 
profissional reúne pessoas dispostas a correr riscos, superar obstáculos para verem o resultado 
de seu próprio esforço.

Serviço/dedicação a uma 
causa (SD)

Prioridade à satisfação em contribuir para a melhoria da sociedade, em tornar o mundo um 
lugar melhor para viver, ajudando os outros, solucionando questões ambientais e sociais. 

Desafio Puro (DP) Valorização da superação de obstáculos e solução de problemas aparentemente insolúveis.

Estilo de Vida (EV)
Prioridade ao equilíbrio das esferas pessoais e profissionais. A percepção de sucesso está 
relacionada à conquista do equilíbrio, não sendo a carreira o seu objetivo principal.

Quadro 1 - Âncoras de carreira.
Chart 1 - Career anchors.

Fonte: Elaborado a partir de Schein (1993, 1996) e Faro et al. (2010).
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interpretadas como rótulos, podendo haver sobreposição entre 
elas (Schein, 1996). Como afirmam Faro et al. (2010), os indi-
víduos apresentam necessidades próximas das características 
de diversas âncoras de carreira, ou seja, os indivíduos podem 
ter âncora de carreira primária e secundária, flexibilizando o 
conceito proposto por Schein. Assim, na visão dos referidos 
autores, a compreensão das âncoras de carreira permite estru-
turar uma hierarquia de necessidades e valores que norteiam o 
comportamento adotado no contexto do trabalho. A aplicação 
do Inventário Âncoras de Carreira possibilita ao indivíduo 
e à organização identificar as preferências relacionadas ao 
trabalho, contribuindo com o maior conhecimento do perfil e 
perspectivas dos colaboradores acerca de sua trajetória pro-
fissional, podendo contribuir com o planejamento de carreira 
e com ações da área de Gestão de Pessoas.

Schein (1996), apesar de ter enfatizado, em sua teoria, 
a perspectiva individual, destacou a importância de que as 
organizações viabilizassem carreiras que fossem congruentes 
com as âncoras de carreira de seus colaboradores. Isso porque 
a falta de congruência entre a âncora de carreira e a carreira 
externa pode ocasionar insatisfação, baixo desempenho e 
rotatividade de pessoal (Van Dam, 2004). Por outro lado, se 
os colaboradores combinarem suas atividades profissionais 
com a sua âncora de carreira, há uma tendência de maior 
desempenho, satisfação e comprometimento com o trabalho 
executado (Chang et al., 2011).

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: 
BASES CONCEITUAIS 

Conforme Khanifart et al. (2009), o comprometimento 
organizacional é uma visão voltada para o vínculo do colabo-
rador com a organização em um processo constante que indica 
a contribuição individual com os objetivos organizacionais. 
Além disso, o comprometimento pode ser considerado como 
uma espécie de ligação emocional e psíquica com a organiza-
ção (Ghalavandi et al., 2012). Mowday et al. (1982) destacam, 
ainda,  que o vínculo do trabalhador com a organização é 
construído por meio da internalização das normas, dos valores 
e das regras da instituição. 

O enfoque de conceitualização e de medidas multidi-
mensionais sobre comprometimento organizacional tem sido 
proposto e refinado para esclarecer os vínculos que se esta-
belecem entre os indivíduos e as organizações (Meyer e Allen, 
1991). Adicionalmente, Medeiros et al. (2003) destacam que, 
na última década, o comprometimento foi abordado com um 
enfoque multidimensional, tentando entender os indivíduos e 
o seu vínculo com a organização de maneira mais complexa, 
sendo consenso que o comprometimento apresenta múltiplas 
bases de investigação.

Inicialmente, o enfoque que dominou na literatura 
sobre o tema foi o afetivo, apoiado nos estudos de Mowday 
et al. (1979 in Medeiros et al., 2003) e Mowday et al. (1982), 

calcando-se sobre uma base unidimensional, conforme mencio-
nado por Medeiros (2003). Nesse enfoque, o comprometimento 
é abordado sobre uma perspectiva atitudinal, sendo definido 
como uma forte relação entre o indivíduo disposto a exercer 
esforços consideráveis em benefício da organização, possuindo 
forte crença e aceitação dos seus objetivos e desejo de manter-
se membro dela, visto que se sente identificado e envolvido 
com ela (Mowday et al., 1979 in Medeiros et al., 2003). Como 
destacam Briggs et al. (2012), a maioria das definições sobre 
comprometimento organizacional destaca especificamente a 
dimensão afetiva.  

A segunda base do comprometimento organizacional 
mais considerada é a instrumental, que deriva dos estudos de 
Becker (1960). Becker conceitua o comprometimento instru-
mental como uma tendência do indivíduo em se engajar em 
“linhas consistentes de atividade”. O indivíduo permanece na 
empresa devido aos custos e aos benefícios associados a sua 
saída, que seriam as trocas laterais, assim, passa a se empe-
nhar em linhas consistentes de atividade para se manter no 
emprego (Becker, 1960).

Por fim, o comprometimento normativo, apresentado 
por Wiener (1982), caracteriza-se como a totalidade das 
pressões normativas internalizadas para agir num caminho 
que encontre os objetivos e os interesses organizacionais, 
tendo como elemento central da definição a aceitação dos 
valores e dos objetivos da empresa como forma de controle 
sobre as ações das pessoas. Para Medeiros et al. (2003), essas 
pressões normativas geralmente são provenientes da cultura 
da organização, que impõe sua ação e o seu comportamento. 
Ainda, de acordo com Meyer e Allen (1991), o comprometi-
mento normativo reflete um sentimento de obrigação com a 
continuidade no emprego, sendo que colaboradores com alto 
nível desse comprometimento sentem que devem permanecer 
na organização. 

Medeiros et al. (2005) apresentam uma outra base, 
diversa das três acima elencadas: a Afiliativa, definida pelos 
autores como a crença do individuo de que é reconhecido 
pelos colegas como membro do grupo e da organização. 
O comportamento afiliativo encontra-se descrito no trabalho 
de Mowday et al. (1982), sob a ótica de Kanter, que o define 
como o comprometimento de coesão, fruto dos vínculos às 
relações sociais de uma organização, realizadas através de 
técnicas e cerimônias que tornam público o estado de ser de 
um membro da organização e que reforçam a coesão do grupo. 

Dessa forma, partindo das dimensões Afetiva, Instru-
mental, Normativa e Afiliativa do comprometimento, Medeiros 
(2003) propõe a Escala de Bases do Comprometimento Orga-
nizacional (EBACO), desenvolvida para mensurar sete bases do 
comprometimento organizacional, apresentadas no Quadro 2.

As quatro dimensões do comprometimento (Afetiva, 
Instrumental, Normativa e Afiliativa) estão presentes na Escala 
de Bases do Comprometimento Organizacional desenvolvida 
por Medeiros (2003), expandindo as fronteiras dos estudos 
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que abordam uma ou três dimensões, gerando uma nova 
perspectiva para investigações da área, fundamentadas em 
múltiplos componentes.

No entanto, convém destacar que não há um consenso 
na literatura acerca das bases do comprometimento e suas 
dimensões. As bases são consideradas elementos centrais para a 
definição de conceitos, tipologias e para a aplicação de escalas 
de mensuração de intensidade de comprometimento, podendo 
ser associadas a diferentes estruturas disposicionais sobre as 
quais os vínculos são sustentados (Ribeiro e Bastos, 2010). Sob 
esse aspecto, pode-se exemplificar a constatação de Bastos e 
Menezes (2010), a qual enfatiza que a intenção de permanecer 
na organização é um consequente do comprometimento orga-
nizacional, quando conceitualizado a partir de sua base afetiva 
e não normativa, como destacavam Meyer e Allen (1991).

Alguns estudos (Otluoglu, 2012; Kuo, 2013) apontam, 
ainda, que as mudanças no ambiente de trabalho e nas pers-
pectivas sobre carreira promoveram mudanças nos contratos 
psicológicos entre as organizações e seus colaboradores, 
tornando o comprometimento organizacional ainda mais 
complexo e desafiador tanto para a organização quanto para 
o colaborador.

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Este estudo descritivo foi guiado pelo método survey, 
utilizado para a coleta de dados primários, quando se neces-

sita de informações de um grande número de pessoas (Hair et 
al., 2005). A população foco foi representada pelos servidores 
técnico-administrativos em educação, ocupantes de cargos 
públicos dos níveis de classificação C, D e E de uma instituição 
de ensino superior pública do Rio Grande do Sul, composta por 
2490 indivíduos. Foram disponibilizados questionários a toda 
população, obtendo-se um retorno de 655 instrumentos, os 
quais compuseram a amostra do estudo. 

Como método de coleta de dados, foi aplicado um ques-
tionário elaborado a partir de duas escalas. A primeira refere-se 
ao Inventário de Âncoras de Carreira, desenvolvido por Schein 
(1993, 1996), composto por 40 questões, distribuídas em oito 
âncoras. A escala prevê uma variação de 6 pontos para a per-
gunta “O quanto cada questão se aplica a você?”, variando de 
(1) jamais/nunca a (6) sempre. A segunda foi a Escala de Bases 
do Comprometimento Organizacional (EBACO), construída por 
Medeiros (2003), composta por 28 itens, agrupados em sete 
dimensões. A EBACO foi projetada em uma escala de 6 pontos, 
variando de (1) discordo totalmente a (6) concordo totalmen-
te. Para facilitar a compreensão, apresenta-se o desenho da 
pesquisa conforme a Figura 1.

A análise dos dados foi realizada com o apoio do sof-
tware SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) para 
realização dos testes estatísticos. Inicialmente, realizou-se a 
análise descritiva da amostra, através dos cálculos de frequên-
cia e média. Posteriormente, buscou-se explorar os dados dos 
modelos propostos por Schein (1993, 1996) e Medeiros (2003) 

Bases do Comprometimento 
Organizacional

(Medeiros, 2003)

Dimensões do 
comprometimento Definições das Bases

Afetiva Afetiva
Crença e identificação com a filosofia, os valores e os objetivos 
organizacionais.

Escassez de alternativas Instrumental
Crença de que possui poucas alternativas de trabalho se deixar a 
organização.

Falta de recompensas e 
oportunidades

Instrumental
Crença de que o esforço extra em benefício da organização deve ser 
recompensado e de que a organização deve lhe dar mais oportunidade.

Linha consistente de 
atividade

Instrumental
Crença de que deve manter certas atitudes e regras da organização 
com o objetivo de se manter na organização.

Obrigação em permanecer Normativa
Crença de que tem uma obrigação em permanecer; de que se sentiria 
culpado em deixar; de que não seria certo deixar; e de que tem uma 
obrigação moral com as pessoas da organização.

Obrigação pelo desempenho Normativa
Crença de que deve se esforçar em benefício da organização e que deve 
buscar cumprir suas tarefas e atingir os objetivos organizacionais.

Afiliativa Afiliativa
Crença que é reconhecido pelos colegas como membro do grupo e da 
organização.

Quadro 2 - Denominações e defi nições das bases da EBACO.
Chart 2 - Descriptions and defi nitions of the bases of EBACO.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Medeiros (2003).
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através da análise fatorial exploratória. Além disso, utilizou-se 
o indicador de consistência interna Alpha de Cronbach com o 
propósito de verificar a confiabilidade dos construtos teóricos. 

Em seguida, foram analisadas as médias das variáveis e 
dos fatores do Inventário Âncoras de Carreira e da Escala de 
Bases do Comprometimento Organizacional. Destaca-se que 
a análise dos fatores da EBACO foram realizadas em conso-
nância com a proposta desenvolvida por Medeiros (2003) para 
a interpretação dos resultados obtidos. Segundo o referido 
autor, para a obtenção dos resultados, deve-se multiplicar a 
média de cada variável pelo peso correspondente, somando os 
respectivos valores para obtenção do resultado final para cada 
base. Segundo Bastos et al. (2008), estatisticamente, alguns 
indicadores possuem um coeficiente de correlação maior com 
a base do que outros, advindo a necessidade de se realizar 
a multiplicação pelos pesos, de modo que o escore obtido 
em cada base do comprometimento reflita a importância de 
cada item na definição do fator. Assim, para cada uma das 
bases do comprometimento foi estabelecida uma escala de 
interpretação dos resultados, com as seguintes variações: 
baixo comprometimento, comprometimento abaixo da média, 
comprometimento acima da média e alto comprometimento 
(Medeiros, 2003). 

Após essas análises, com o intuito de estabelecer a 
relação entre as âncoras de carreira e o comprometimento 
organizacional, utilizou-se o Coeficiente de Correlação de 

Pearson, o qual indica a força de associação entre quaisquer 
duas variáveis (Hair et al., 2005). 

Em relação à amostra investigada, foram entrevistados 
655 técnico-administrativos em educação, pertencentes a 15 
centros de lotação da universidade. Verifica-se que a maioria 
dos entrevistados possui como lotação a Reitoria (40,3%) 
e o Hospital Universitário (20,8%). Em relação ao gênero, a 
amostra foi composta por 56,8% de mulheres e 43,2 % de 
homens, possuindo, em média, 44,6 anos de idade. Sobre seu 
estado civil, 55% eram indivíduos casados, e 24,9%, solteiros.

Quanto à escolaridade, a maioria dos entrevistados pos-
sui formação em nível de pós-graduação (39,4%), seguido do 
ensino superior completo (19,8%), demonstrando escolaridade 
acima do exigido para ingresso nos cargos. Essa evidência de 
a escolaridade formal ser superior à exigida para ingresso nos 
cargos, resulta, possivelmente, do benefício na remuneração, 
através do incentivo à qualificação instituído pela Lei nº 
11.091/2005 – Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Admi-
nistrativos em Educação – PCCTAE. Constatou-se, também, ao 
realizar o cruzamento das variáveis escolaridade e exercício 
de função comissionada, que os indivíduos com maior esco-
laridade (pós-graduação) representam o maior percentual em 
função comissionada (53,74%), indicando tendência de valo-
rização das pessoas com qualificação no exercício de funções 
de chefia. Ressalta-se que 31,9% dos respondentes exercem 
função comissionada, o que pode explicar a média de 2,44 
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Autonomia/Independência 
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Serviço/dedicação a uma causa 
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Figura 1 - Desenho da pesquisa.
Figure 1 - Research design.
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atribuída à Âncora Gerência Geral, que ficou classificada em 
último lugar na hierarquia. Na análise das dez questões com 
menores pontuações, verificam-se quatro descrições vinculadas 
a essa âncora entre as médias mais baixas, o que pode estar 
relacionado à falta de oportunidades, tendo em vista que, 
no serviço público, o quantitativo de funções é definido pelo 
Governo Federal ou que há pouca disposição dos pesquisados 
em galgar os degraus hierárquicos da instituição. 

Ao analisar o tempo de serviço na instituição, verificou-se 
que os colaboradores investigados possuem, em média, 16,7 
anos. Quanto aos cargos dos pesquisados, houve um predo-
mínio dos Assistentes em Administração (28,7%), seguidos 
pelos cargos de Administrador (6,3%)  e Técnico de Laboratório 
(5,5%). Ao considerar o tempo de atuação no cargo, a maioria 
dos entrevistados possui de 1 a 5 anos no cargo atual (25%), 
seguidos dos indivíduos que possuem de 16 a 20 anos (21,8%) 
e de 26 a 30 anos (18,6%). 

RESULTADOS

ÂNCORAS DE CARREIRA: PREFERÊNCIAS DOS 
ENTREVISTADOS

A análise quantitativa do questionário proposto por 
Schein (1993, 1996) revelou que 600 indivíduos apresentaram 
uma âncora predominante, não havendo empates. Conside-
rando esses indivíduos, constata-se que a âncora Vontade de 
Servir/Dedicação a uma Causa ocupa a primeira posição de 
preferência (33,67%), seguida pelas âncoras Estilo de Vida 

(21,83%) e Segurança/Estabilidade (15,17%). Essas três âncoras 
de carreira, juntas, representam 70,7% de preferência entre os 
indivíduos com o predomínio de uma âncora principal, como 
ilustra a Figura 2.

Considerando-se os oito tipos de âncoras de carreira, 
o maior percentual dos respondentes enquadra-se na âncora 
Vontade de Servir/Dedicação a uma Causa (VS). Para Schein 
(1996), os profissionais que apresentam essa âncora baseiam-se 
no desejo de melhorar o mundo, tornando-o um lugar melhor 
para se viver, de solucionar problemas ambientais, de aumentar 
a harmonia entre as pessoas e de trabalhar no serviço público 
com a finalidade de melhorar aspectos da sociedade.

Em segundo lugar, destaca-se a âncora Estilo de Vida (EV), 
que, de acordo com Schein (1996), está presente em indivíduos 
que buscam um meio de integrar as necessidades pessoais, da 
família e as exigências da carreira. Ainda, segundo o mesmo 
autor, essas pessoas estão inclinadas a trabalhar em organiza-
ções desde que as opções certas estejam disponíveis na hora 
certa, como viajar ou mudar somente se as situações familiares 
permitirem, obter licenças-prêmio e licenças-maternidade/
paternidade e haver opções de creche. Nesse sentido, na ins-
tituição pública federal pesquisada, os servidores são regidos 
pela Lei nº 8.112/90, onde estão previstas algumas opções 
elencadas por Schein (1996), como proteção à maternidade e à 
paternidade, licença-prêmio para os servidores que obtiveram 
esse direito até outubro de 1996.

Na terceira posição, a âncora em destaque foi Seguran-
ça/Estabilidade (SE), que, segundo Schein (1996), configura o 
interesse de indivíduos que aspiram trabalhar na administra-

Competência gerência geral (CG)  
(0,67%) 

Estilo de Vida (EV) 
(21,83%) 

Segurança/Estabilidade (SE) 
(15,17%)  

Competência técnica-funcional (TF) 
(10,67%) 

Puro Desafio (PD) 
 (9,33%) 

Autonomia/Independência (AI) 
 (5,33%) 

Criatividade empreendedora (CE)  
(3,33%) 

Serviço/dedicação a uma causa (VS) 
(33,67%) 

424 entrevistados 
70,7% 

176 entrevistados 
29,3% 

Figura 2 - Âncoras de carreiras predominates.
Figure 2 - Predominant anchor careers.
Fonte: Dados da pesquisa.
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ção pública. Sob esse enfoque, Coetzee e Schreuder (2008) 
destacam que os indivíduos, ao demonstrarem preocupação 
com oportunidades de emprego estável, evidenciam suas pre-
ocupações primordiais com a família, buscando um emprego 
que ofereça segurança financeira, além de permitir equilibrar 
e integrar suas necessidades pessoais às necessidades de seus 
familiares e às exigências de sua carreira.

Resultados semelhantes foram encontrados por Faro et 
al. (2010) através de um levantamento realizado com servi-
dores públicos do Tribunal de Contas da União, onde houve o 
predomínio das âncoras Estilo de vida (31%), Vontade de Servir 
ou Dedicar-se a uma Causa (27%) e Segurança/Estabilidade 
(20%), respectivamente.

Da mesma forma, Coetzee e Schreuder (2011), ao en-
contrarem o predomínio das âncoras de carreira Segurança/
Estabilidade, Serviço ou Dedicação a uma Causa e Estilo de 
Vida em colaboradores da indústria de serviços, destacaram 
que, além de estarem relacionados ao contexto de trabalho, 
esses resultados podem estar associados ao perfil dos entrevis-
tados. Semelhante a esse estudo, o perfil dos entrevistados na 
pesquisa de Coetzee e Schereuder (2011) caracterizou-se pelo 
predomínio de mulheres, em média, com 32 anos de idade, o 
que pode evidenciar uma fase de realização idealista, na qual 
o indivíduo enfatiza a preocupação com o controle pessoal, a 
satisfação com a carreira e oportunidade de emprego estável 
(Coetzee e Schreuder, 2011). 

Considerando os 55 entrevistados que apresentaram em-
pate em mais de uma âncora, na maioria dos casos, o empate 
envolveu a âncora Vontade de Servir/Dedicação a uma Causa, 
e Estilo de Vida, caracterizando a incidência das duas âncoras 
predominantes, também entre esses indivíduos. 

Efetuando-se as médias dos pontos para cada âncora, 
observa-se também a predominância das âncoras Vontade de 
Servir/Dedicação a uma Causa (média 4,39), seguidas de Estilo 

de Vida (média 4,11). Já em relação às menores incidências, 
estas foram associadas às âncoras Criatividade Empreendedora 
e Competência Gerência Geral (Tabela 1).

Quanto às âncoras que obtiveram as menores médias, 
pode-se inferir que a Criatividade Empreendedora e a Compe-
tência Gerência Geral são pouco relevantes para os servidores 
técnico-administrativos em educação, provavelmente em 
decorrência do contexto de trabalho em que executam suas 
atividades atuais. Conforme Coetzee et al. (2007), a âncora 
Competência Gerência Geral está associada ao trabalho desa-
fiador e variado, a oportunidades de liderança que permitam 
a contribuição para a organização e ao desejo de altos níveis 
salariais, cujas recompensas estão associadas a promoções com 
base no desempenho, no mérito ou em resultados. Já a âncora 
Criatividade Empreendedora está associada aos indivíduos que 
não abrem mão de criar um empreendimento próprio, cons-
truído com sua capacidade ou disposição de assumir riscos e 
ultrapassar obstáculos (Schein, 1996).

Por fim, solicitou-se aos técnico-administrativos em edu-
cação que atribuíssem uma nota de 0 a 10 que representasse 
a sua satisfação em relação à carreira. Constatou-se a média 
de 8,3, revelando um elevado nível de satisfação em relação 
à carreira. Percebe-se também que os resultados das inclina-
ções profissionais revelaram a preferência dos entrevistados 
às âncoras Vontade de Servir/Dedicação a uma Causa, Estilo 
de Vida e Segurança/Estabilidade, sendo que estas possuem 
características inerentes ao serviço público (Schein, 1996), 
confirmando a consonância dos interesses individuais com 
as características do trabalho executado. Esses resultados 
corroboram a perspectiva defendida por Chang et al. (2011) de 
que, ao combinar suas atividades profissionais com sua âncora 
de carreira, há uma forte tendência de que os colaboradores 
manifestem satisfação com o trabalho.

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Para a análise fatorial das variáveis Escala de Bases do Com-
prometimento Organizacional, foram utilizadas as 28 questões 
do instrumento com o intuito de identificar possíveis associações 
entre as variáveis de modo a agrupá-las em fatores comuns. 
Optou-se por adotar a análise de componentes principais como 
método de extração das dimensões e a Varimax como método 
de rotação. Os testes iniciais incluíram o Kaiser-Meyer-Olkin 
Measure of Sampling Adequacy (KMO) e o teste de esfericidade 
de Bartlet, caracterizados como procedimentos estatísticos 
que permitem identificar a qualidade das correlações entre as 
variáveis de forma a prosseguir com a análise fatorial (Pestana e 
Gageiro, 2003). Assim, os resultados dos testes de adequação e 
especificidade da amostra foram satisfatórios, sendo que o KMO 
apresentou um coeficiente de 0,861 e o teste de Bartlett apre-
sentou resultado significativo (sig 0,000). Além disso, as análises 
de medida para adequação da amostra e da matriz correlação 
anti-imagem também foram satisfatórias para a análise fatorial. 

Âncoras Média dos 
Pontos

Vontade de Servir/Dedicação a uma Causa - VS 4,39

Estilo de Vida - EV 4,11

Competência Técnica Funcional - TF 3,96

Puro Desafio – PD 3,91

Segurança/Estabilidade - SE 3,81

Autonomia e Independência - AI 3,38

Criatividade Empreendedora - CE 2,98

Competência Gerência Geral - CG 2,44

Tabela 1 - Média dos pontos por âncora de carreira.
Table 1 - Average points by anchor career.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Em seguida, foram analisadas as comunalidades. Perce-
beu-se que quatro variáveis apresentaram valores inferiores 
a 0,5, sendo estas excluídas. Posteriormente, na etapa de ex-
tração dos fatores, utilizaram-se os critérios dos autovalores 
(eingenvalues) maiores que 1,0 e porcentagem da variância 
explicada. Foram obtidos sete fatores com autovalores supe-
riores a 1,0, sendo que o primeiro explicou 25,37% da variância 
e os sete explicaram, em conjunto, 69,80% de toda variância.

Para analisar a confiabilidade dos fatores, utilizou-se 
teste Alfa de Cronbach, que, apresentando valores superiores 
a 0,7, indicam confiabilidade satisfatória da consistência in-
terna (Hair et al., 2005). Considerando esse critério, tornou-se 
necessária a exclusão de dois fatores (Falta de Recompensas 
e Oportunidades e Linha Consistente de Atividade), os quais 
compreendiam quatro variáveis.

Como resultado final da análise fatorial, encontraram-
se cinco dimensões, número distinto dos fatores encontrados 
por Medeiros (2003). No entanto, ressalta-se que, no estudo 
realizado por Medeiros et al. (2005), os fatores Falta de Re-
compensas e Oportunidades e Linha Consistente de Atividade, 
também apresentaram  baixa confiabilidade (alfa 0,52 e 0,58, 
respectivamente).

Considerando-se os cinco fatores, procedeu-se uma 
análise mais detalhada de cada fator, permitindo avaliar suas 
variáveis componentes, a dimensão correspondente ao modelo 
teórico original de Medeiros (2003) e a carga fatorial para 
cada um dos itens, conforme pode ser visualizado na Tabela 2.

Inicialmente, verifica-se que todas as variáveis que 
integram os fatores possuem uma carga fatorial superior 
a 0,40, evidenciando representatividade apropriada, sendo 
que quanto maior a carga fatorial, melhor o item. Pode-se 
observar, também, através das informações constantes na 
Tabela 3, que se manteve, em parte, o modelo de Medeiros 
et al. (2003), sendo que nenhuma variável sofreu alteração 
em relação ao seu fator de origem, ratificando a estrutura 
individual dos fatores.

O fator 1 refere-se à base Obrigação em Permanecer, 
sendo composto por quatro variáveis que  revelam um sen-
timento de obrigação moral em permanecer na instituição, 
quer seja pelas pessoas, por si próprio ou para não se sentir 
culpado. A base Afetiva foi o segundo fator obtido, compre-
endendo variáveis que expressam um sentido de harmonia 
entre os valores pessoais e institucionais. O terceiro fator 
consiste na base Afiliativa, com quatro variáveis, que denotam 
um sentimento de integrar a instituição. O fator 4 refere-se 
à Escassez de Alternativas, sendo constituído de quatro va-
riáveis que refletem atitudes/comportamentos dos indivíduos 
a manterem-se na instituição devido a poucas alternativas 
caso viessem a deixá-la. O quinto fator obtido, denominado 
Obrigação pelo Desempenho, composto por três variáveis, 
traduz um sentimento de obrigação por parte do indivíduo 
em buscar atingir os objetivos da instituição, bem como os 
melhores resultados possíveis. 

Após a análise fatorial, foram analisadas as médias das 
variáveis e os respectivos pesos para a avaliação dos fatores 
da EBACO, conforme proposta desenvolvida por Medeiros 
(2003). Assim, inicialmente, calculou-se a média para cada 
item da escala, eliminando-se a variável de número 9 do 
fator Obrigação pelo Desempenho, por ter apresentado valor 
de comunalidade abaixo de 0,5, pois, de acordo com Bastos 
et al. (2008), a avaliação de cada base do comprometimento 
organizacional deve considerar os indicadores correspondentes 
que permaneceram na escala após as análises fatoriais. Na 
sequência, multiplicou-se a média de cada variável pelo peso 
correspondente e somaram-se os valores de cada variável, 
obtendo-se o resultado para avaliar cada base. 

Ainda, para interpretar os resultados obtidos, deve-se 
"considerar que algumas bases do comprometimento organi-
zacional possuem relação diretamente proporcional ao desem-
penho das organizações, outras, inversamente proporcional" 
(Bastos et al., 2008). Portanto, para Bastos et al. (2008), nas 
bases Afetiva, Afiliativa, Obrigação em Permanecer e Obrigação 
pelo Desempenho é importante um alto comprometimento. 
"Já nas bases instrumentais, Escassez de Alternativas, Linha 
Consistente de Atividade e Falta de Recompensas e Oportuni-
dades é importante que o comprometimento seja baixo" (Bastos 
et al., 2008, p. 68). A avaliação das bases do comprometimento 
pode ser visualizada na Tabela 3. 

Como pode ser visualizado na Tabela 3, os resultados 
obtidos para as bases Afetiva e Obrigação pelo Desempenho 
evidenciaram o comprometimento acima da média, sendo 
este diretamente proporcional ao desempenho organizacional. 
Esses resultados demonstram que os servidores entrevistados 
possuem laços afetivos com a instituição, acreditando em seus 
valores e seus objetivos, buscando o melhor desempenho no 
exercício de suas funções para o alcance dos objetivos e dos 
resultados da instituição. Essas constatações demonstram tam-
bém que o comprometimento vai além de uma postura passiva 
para com a organização, envolve um relacionamento ativo na 
busca pelo melhor para a organização (Botelho e Paiva, 2011), 
abarcando aspectos afetivos como gostar da organização e o 
sentimento de querer preservá-la, prestando bons serviços à 
população (Flauzino e Borges Andrade, 2008).

Essas constatações foram semelhantes aos resultados 
encontrados por Basso e Antony (2009) em estudo realizado 
com servidores de universidades públicas, em que o compro-
metimento afetivo apresentou a maior incidência entre os 
pesquisados. Da mesma forma, Botelho e Paiva (2011), através 
de um estudo realizado com servidores públicos do Tribunal de 
Justiça, identificaram a predominância do comprometimento 
afetivo, destacando a relação afetiva dos indivíduos com a 
organização.

Além disso, para a base Escassez de Alternativas, o 
resultado apresentou baixo comprometimento demonstrando 
que os servidores técnicos administrativos em educação não 
acreditam totalmente na falta de alternativas e oportunidades 
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se decidissem sair da instituição. Em outras palavras, os en-
trevistados demonstraram não estar comprometidos com a 
instituição devido à falta de outras oportunidades de trabalho, 
o que pode ser considerado positivo (Bastos et al., 2008).

Por outro lado, os resultados obtidos para as bases Afilia-
tiva e Obrigação em Permanecer indicaram baixo comprome-
timento, sendo este diretamente proporcional ao desempenho 
organizacional. Em relação à base Afiliativa, essas constata-
ções podem estar relacionadas ao baixo comprometimento 

de coesão, associado ao sentimento de fazer parte de uma 
organização e ser membro de determinado grupo, pois, como 
afirmam Medeiros et al. (2003), este sentimento é diferente 
da internalização de características e valores organizacionais 
(associado à base Afetiva). Quanto ao fator Obrigação em 
Permanecer, esse resultado evidencia que os respondentes 
demonstram certa discordância de que permanecem na 
instituição em decorrência de uma obrigação moral e que se 
sentiriam culpados em deixar a instituição (Bastos et al., 2008).

Fator 1 – Obrigação em Permanecer (OP) α = 0,9078

Var. Descrição Fator Original 
EBACO Carga fatorial

7 Eu me sentiria culpado se deixasse minha instituição agora. Ob. Permanecer 0,883

8
Acredito que não seria certo deixar minha instituição porque tenho uma obrigação 
moral em permanecer aqui.

Ob. Permanecer 0,881

6
Mesmo se fosse vantagem para mim, eu sinto que não seria certo deixar minha 
instituição agora.

Ob. Permanecer 0,851

5 
Eu não deixaria minha instituição agora porque eu tenho uma obrigação moral 
com as pessoas daqui.

Ob. Permanecer 0,767

Fator 2 – Afetiva(AF) α = 0,8420
3 Eu me identifico com a filosofia desta instituição. Afetiva 0,836

4 Eu acredito nos valores e objetivos desta instituição. Afetiva 0,801

2
A razão de eu preferir esta instituição em relação a outras é por causa do que ela 
simboliza, de seus valores.

Afetiva 0,736

1 
Desde que me juntei a esta instituição meus valores pessoais e os da instituição 
têm se tornado mais similares.

Afetiva 0,719

Fator 3 – Afiliativa (AFI) α = 0,8418
14 Sou reconhecido por todos na instituição como um membro do grupo. Afiliativa 0,801

13 Nesta instituição, eu sinto que faço parte do grupo. Afiliativa 0,798

15 Sinto que meus colegas me consideram como membro da equipe de trabalho. Afiliativa 0,779

16 Fazer parte do grupo é o que me leva a lutar por esta instituição. Afiliativa 0,708

Fator 4 – Escassez de Alternativas (ESC.) α = 0,8436

27
Uma das consequências negativas de deixar esta instituição seria a escassez de 
alternativas imediatas de trabalho.

Esc. Alt. 0,899

26 Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta instituição. Esc. Alt. 0,862

28 Não deixaria este cargo agora devido à falta de oportunidades de trabalho. Esc. Alt. 0,836

25
Se eu decidisse deixar minha instituição agora, minha vida ficaria bastante 
desestruturada.

Esc. Alt. 0,662

Fator 5 – Obrigação pelo Desempenho (OD) α = 0,7466
10 Eu tenho obrigação em desempenhar bem minha função na instituição. Ob. Desempenho 0,802

12 O servidor tem a obrigação de sempre cumprir suas tarefas. Ob. Desempenho 0,785

11
O bom servidor deve se esforçar para que a instituição tenha os melhores 
resultados possíveis.

Ob. Desempenho 0,763

Tabela 2 - Cargas Fatoriais dos fatores, fatores originais correspondentes e Alfa de Cronbach.
Table 2 - Factor loadings of factors, original corresponding factors and Cronbach’s Alpha.

Fonte: Dados da Pesquisa.
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RELAÇÕES ENTRE AS ÂNCORAS DE CARREIRA E O 
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Com a finalidade de verificar a existência de relação 
entre as âncoras de carreira e as bases do comprometimento 
organizacional, realizou-se o Teste de Correlação de Pearson, 
que, segundo Hair et al. (2005), mensura a associação linear 
entre duas variáveis métricas. A Tabela 4 ilustra a matriz de 
correlação entre os fatores investigados neste estudo.

Analisando, primeiramente, os fatores que compõem 
o comprometimento organizacional, verifica-se que a maior 
correlação ocorreu entre os fatores Afetivo e Afiliativo (0,479), 
sendo considerada positiva e moderada a associação entre 
eles (Pestana e Gageiro, 2003). Esse resultado sugere que 
a identificação com a filosofia, os valores e os objetivos da 
instituição são diretamente proporcionais à crença de que 
o indivíduo é reconhecido pelos colegas como membro da 
equipe e da instituição. Em outras palavras, quanto maior o 
vínculo afiliativo, que denota um sentimento de fazer parte 
(Medeiros et al., 2005), maior o comprometimento afetivo com 
a organização, representado pela internalização dos valores  e 
das normas organizacionais.

No que concerne à relação entre as âncoras de carreira, 
a maior correlação obtida ocorreu entre as categorias Auto-
nomia/Independência (AI) e Criatividade Empreendedora (CE) 
(0,475), sendo esta considerada positiva e moderada. Esse 
resultado remete à compreensão de que a valorização da auto-
nomia e a independência, caracterizada pela pouca tolerância 
a regras estabelecidas por outras pessoas e por procedimentos 
de controle que visem cercear a autonomia, está diretamente 
relacionada à prioridade à criatividade individual, à ação de 
projetos e novos negócios e reestruturação de padrões.

Considerando a relação entre as âncoras de carreira e as 
bases do comprometimento organizacional, percebeu-se, de 
maneira geral, que as associações são muito baixas ou baixas 
(Pestana e Gageiro, 2003). A maior correlação foi evidenciada 
entre a âncora Vontade de Servir/Dedicação a uma Causa e a 
base Afetiva (0,258), sendo esta considerada positiva e baixa. 

A base Afetiva associa-se à crença e à identificação com a 
filosofia, os valores e os objetivos organizacionais (Bastos et 
al., 2008), enquanto a âncora Vontade de Servir/Dedicação 
a uma Causa está relacionada aos indivíduos que não estão 
dispostos a renunciar aos seus valores pessoais, buscando 
exercer trabalhos que lhes possibilite influenciar a organização 
ou a política social  na direção de seus valores (Schein, 1996). 
Considerando essas perspectivas, a baixa correlação entre a 
âncora Vontade de Servir/Dedicação a uma Causa e a base 
Afetiva pode refletir a dificuldade de conciliar a identificação 
dos objetivos institucionais com os valores pessoais.

Da mesma forma, Coetzee et al. (2007) encontraram 
associações baixas entre os fatores do comprometimento e 
âncoras de carreira. Os principais resultados obtidos pelos au-
tores demonstraram que a âncora Vontade de Servir/Dedicação 
a uma Causa, e Autonomia/Independência possuem associações 
baixas com o comprometimento normativo. Esses achados 
sugerem que os participantes valorizam suas preocupações 
pessoais e familiares em detrimento das questões transacionais 
ou relacionais com a organização (Coetzee et al.,  2007).

Ghalavandi et al. (2012), ao analisarem as relações en-
tre as âncoras de carreira e os fatores do comprometimento 
organizacional, também encontraram poucas associações sig-
nificativas entre os construtos. Os autores constataram relação 
positiva e significativa somente entre as âncoras Competência 
Técnica-funcional e Competência Gerência Geral com todos os 
fatores do comprometimento organizacional. No entanto, os 
autores não identificaram relação significativa entre as âncoras 
Autonomia/Independência, Segurança/Estabilidade, Criativida-
de empreendedora, Serviço/Dedicação a uma Causa, Desafio 
Puro e Estilo de Vida com os fatores do comprometimento.

Tais resultados sugerem a necessidade de um maior 
aprofundamento acerca das interações entre âncoras de 
carreira e comprometimento organizacional, pois mesmo os 
pressupostos teóricos destacando a existência de relação entre 
seus fatores (Coetzee et al., 2007; Ghalavandi et al., 2012), 
poucas evidências empíricas têm revelado essas interações de 
forma significativa.

Bases Resultado Interpretação

Afetiva 13,60 Comprometimento acima da média

Obrigação pelo desempenho 13,20 Comprometimento acima da média

Afiliativa 14,20 Baixo comprometimento

Escassez de alternativas 10,58 Baixo comprometimento

Obrigação em permanecer 10,26 Baixo comprometimento

Tabela 3 - Avaliação das bases do comprometimento e sua relação com o desempenho organizacional.
Table 3 - Evaluation of the bases of commitment and their relationship with organizational performance.

Fonte: Dados da pesquisa.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS

No presente estudo, procurou-se analisar a relação 
existente entre as âncoras de carreira e o comprometimento 
organizacional, a partir da perspectiva dos servidores técnico-
administrativos em educação de uma instituição de ensino 
superior pública. O estudo dessas temáticas assume grande 
importância, pois as âncoras de carreira, além de influenciarem 
as decisões sobre a trajetória profissional, interferem na satis-
fação e no comprometimento do indivíduo com o seu trabalho.

Com base em uma pesquisa survey, realizada por meio de 
questionários, uma primeira constatação relevante refere-se 
ao alto nível de escolaridade dos entrevistados, sendo que a 
maioria possui formação em nível de pós-graduação e ensino 
superior completo. Pode-se inferir, através dessa constatação, a 
preocupação desses servidores com a qualificação profissional e, 
consequentemente, com o desenvolvimento de suas carreiras e 
a valorização salarial. Além disso, percebeu-se que os servidores 
com maior escolaridade representam também o maior percentual 
em função comissionada, sugerindo a valorização dos indivíduos 
com qualificação no exercício de funções de chefia.

A análise dos resultados revelou também a preferência 
dos entrevistados em relação às âncoras Vontade de Servir/
Dedicação a uma Causa, Estilo de Vida e Segurança/Esta-
bilidade. Na visão de Schein (1996), essas âncoras refletem 
características associadas ao serviço público, o que remete à 
compreensão de que existe consonância entre os interesses 
individuais e as características do trabalho realizado por esses 

servidores. Essa premissa pode ser reforçada também pelos 
altos índices de satisfação com a carreira identificados entre 
os servidores desta instituição.

Em relação ao comprometimento organizacional, 
constatou-se que os servidores técnico-administrativos em 
educação demonstraram maior comprometimento afetivo e 
Obrigação pelo Desempenho, associados aos laços afetivos 
com a organização, acreditando em seus valores e buscando o 
melhor desempenho no exercício de suas atividades. Por outro 
lado, evidenciou-se a menor prioridade às bases Afiliativa, 
associada a coesão e sentimento de pertencer ao grupo, e 
Obrigação em Permanecer, relacionada à obrigação moral de 
permanecer na instituição. Tais constatações sugerem o maior 
envolvimento dos indivíduos com a organização do que com o 
grupo de trabalho. Em outras palavras, neste estudo, os laços 
afetivos com a organização foram mais fortes do que os laços 
afiliativos entre os indivíduos.

Considerando a relação entre as âncoras de carreira e 
as bases do comprometimento organizacional, percebeu-se 
que as associações foram muito baixas ou baixas. A maior 
relação existente foi evidenciada entre a âncora Vontade de 
Servir/Dedicação a uma Causa e a base Afetiva, sendo esta 
considerada positiva e baixa. Dessa forma, considerando os 
pressupostos teóricos que destacam a relação entre as âncoras 
de carreira e o comprometimento organizacional, os resultados 
obtidos neste estudo sugerem que novas pesquisas devem ser 
realizadas com a intenção de garantir uma maior compreensão 
acerca das interações entre esses construtos.

Correlações AF AFI ESC OD TF CG AI SE CE VS PD EV

OP ,451** ,364** ,176** ,131** ,062 ,098* ,016 -,008 ,065 ,199** ,192** -,089

AF ,479** ,002 ,265** ,107** ,079* ,067 ,010 ,008 ,258** ,167 ** -,068

AFIL ,033 ,360** ,062 ,034 -,103* -,024 -,059 ,140** ,071 -,047

ESC ,033 -,115** -,069 -,130** ,216** -,065 -,148** -,094* -,104**

OD ,117** -,009 -,078* ,052 -,034 ,150** ,119** ,054

TF ,353** ,352** ,106** ,309** ,193** ,411** ,177**

CG ,415** ,002 ,363** ,083** ,348** ,065

AI ,111** ,475** ,086** ,273** ,303**

SE ,014 ,138** -,091* ,208**

CE ,120** ,387** ,110**

VS ,342** ,077

PD ,093*

Tabela 4 – Matriz de correlação entre as âncoras de carreira e as bases do comprometimento.
Table 4 - Correlation matrix between career anchors and foundations of commitment.

Notas: (**) Correlações significantes ao nível de 0,01. (*) Correlações significantes ao nível de 0,05.
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Ressalta-se, ainda, que devem ser considerados os limi-
tes do estudo, destacando-se a realização da análise fatorial 
exploratória, na qual foram excluídos os fatores com baixa 
confiabilidade, mesmo sendo estes mantidos no modelo original 
proposto por Medeiros (2003). Assim, em novos estudos, sugere-
se a realização da análise fatorial confirmatória, com a intenção 
de validar os componentes do comprometimento identificados 
nas pesquisas de Medeiros (2003) e Medeiros et al. (2005).

Outra limitação refere-se à abrangência do estudo, visto 
que os dados foram coletados em uma única organização, o 
que impossibilita a generalização dos resultados encontrados. 
Sugere-se a investigação dessas temáticas em outras institui-
ções, podendo ser aliada à pesquisa qualitativa, visando ampliar 
o entendimento acerca das relações entre as âncoras de carreira 
e o comprometimento organizacional. Dessa forma, um dos 
desafios para futuros estudos seria expandir a investigação 
para organizações públicas de outros segmentos.

REFERÊNCIAS

BASSO, K.; ANTONI, V.L. 2009. Componente do Comprometimento 
Organizacional no Setor Público. Pretexto, 10(2):9-26.

BASTOS, A.V.B.; SIQUEIRA, M.M.; MEDEIROS, C.A.F.; MENEZES, I.G. 
2008. Comprometimento organizacional. In: M.M. SIQUEIRA, 
Medidas de Comportamento Organizacional: ferramentas de 
diagnóstico e gestão. São Paulo, Bookman, p. 49-95.

BASTOS, A.V.; MENEZES, I.G. 2010. Intenção de permanência na or-
ganização: um constituinte ou consequente do comprometi-
mento organizacional? Estudos de Psicologia, 15(3):299-307.

BECKER, H.S. 1960. Notes on the concept of commitment. American 
Journal of Sociology, 66(1):32-40. 

 http://dx.doi.org/10.1086/222820  
BOTELHO, R.; PAIVA, K.C.M. 2011. Comprometimento organizacional: 

um estudo no Tribunal de Justiça do Estado de Minas Gerais. 
Revista de Administração Pública, 45(5):1249-1283. 

 http://dx.doi.org/10.1590/S0034-76122011000500002
BRIGGS, E.; JARAMILLO, F.; WEEKS, W. 2012. Perceived barriers to 

career advancement and organizational commitment in sales. 
2012. Journal of Business Research, 65(2):937-943. 

 http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2011.05.004
CHANG, R.D.; WUNN, K.T.; TSENG, Y.C. 2011. A study of the relation-

ships between career orientation, achievement motivation, 
job satisfaction, and intention to stay for auditors. Journal of 
Business and Economics Research, 1(4):48-70.

COETZEE, M.; SCHREUDER, A.M.G. 2008. A multicultural investiga-
tion of students career anchors at a South African higher edu-
cation institution. South African Journal of Labour Relations, 
32(2):45-65.

COETZEE, M.; SCHREUDER, D.; TLADINYANE, R. 2007. Organisational 
commitment and its relation to career anchors. Southern Af-
rican Business Review, 11(1):185-201.

COETZEE, M.; SCHREUDER, D. 2011.The relation between career an-
chors, emotional intelligence and employability satisfaction 
among workers in the service industry. Southern African Busi-
ness Review, 15(3):76-97.

COSTA, L.V.; DUTRA, J. 2011.Avaliação da Carreira no Mundo Con-
temporâneo: Proposta de um Modelo de Três Dimensões. Re-
vista de Carreiras e Pessoas, 10(1):1-22.

FARO, E.S.C.; AMORIM, M.C.S.; TREVISAN, L.; JUNQUEIRA, L.A.P. 
2010. Âncoras de carreira e transformações no modelo de ad-
ministração: estudo de caso do Tribunal de Contas da União 
(TCU). Cadernos EBAPE.BR, 8(4):710-733.

FLAUZINO, D.P.; BORGES-ANDRADE, J.E. 2008. Comprometimento de 
servidores públicos e alcance de missões organizacionais. Re-
vista de Administração Pública, 42(2):253-273. 

 http://dx.doi.org/10.1590/S0034-76122008000200003
GHALAVANDI, H.; ARBGABISARJOU, A.; YARMONHAM, P.; SOLTAN-

ZADEH, V.; IMAN, S.; SOKOOTI, N. 2012. Relationship between 
Career Anchors and Organizational Commitment among Faculty 
Members. Journal of Studies in Education, 2(1):58-71.

HAIR, J.R; BLACK, W.C.; BABIN, B.J.; ANDERSON, R.E.; TATHAM, R.L 
2005. Análise Multivariada de Dados. 5ª ed., Porto Alegre, 
Bookman, 471 p. 

HALL, D.T. 2002. Careers in and out of Organization. Londres, Sage, 
345 p. 

KHANIFAR, H.; MOGHIMI, S.M.; JANDAGHI, G.R.; ZARVANDY, N. 
2009. Analysis of relation between elements of trust and 
organizational commitment of personnel. Journal Public 
Administration, 10(1):3-18.

KNIVETON, B.H. 2004. Managerial career anchors in a changing 
business environment. Journal of European Industrial Training, 
28(7):564-573. 

 http://dx.doi.org/10.1108/03090590410549984
KUO, Y.K. 2013. Organizational commitment in an intense compe-

tition environment. Industrial Management & Data Systems, 
113(1):39-56. http://dx.doi.org/10.1108/02635571311289656

MEDEIROS, C.A.F. 2003. Comprometimento Organizacional: um es-
tudo de suas relações com características organizacionais e 
desempenho nas empresas hoteleiras. São Paulo, SP. Tese de 
Doutorado. Universidade de São Paulo, 166 p. 

 http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552003000400010
MEDEIROS, C.A.F.; ALBUQUERQUE, L.G.; SIQUEIRA, M.; MARQUES, 

G.M. 2003. Comprometimento organizacional: o estado da 
arte da pesquisa no Brasil. Revista de Administração Contem-
porânea, 7(4):187-209.

MEDEIROS, C.A.F.; ALBUQUERQUE, L.G.; MARQUES, G.M.; SIQUEIRA, 
M. 2005. Um estudo exploratório dos múltiplos componentes 
do comprometimento organizacional. Revista Eletrônica de 
Administração, 11(1):1-22.

MEYER, J.P.; ALLEN, N.J. 1991. A three-component conceptualization 
of organizational commitment. Human Resource Management 
Review, 1(1):61-89. 

 http://dx.doi.org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z
MOWDAY, R.T.; PORTER, L.W.; STEERS, R.M. 1982. Employee-organi-

zation linkages: the psychology of commitment, absenteeism 
and turnover. New York, Academic Press, 253 p.

OTLUOGLU, K.O. 2012. Protean and boundaryless career attitudes 
and organizational commitment: The effects of perceived su-
pervisor support. Journal of Vocational Behavior, 80:638-646 
http://dx.doi.org/10.1016/j.jvb.2012.03.001

PESTANA, M.H.; GAGEIRO, J.N. 2003. Análise de dados para ciências 
sociais: a complementaridade do SPSS. Lisboa, Silabo, 690 p.



166

BASE  REVISTA DE ADMINISTRAÇÃO E CONTABILIDADE DA UNISINOS

ÂNCORAS DE CARREIRA E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: AMPLIANDO A SUA COMPREENSÃO

RIBEIRO, J.A.; BASTOS, A.V.B. 2010. Comprometimento e Justiça Or-
ganizacional: um Estudo de suas Relações com Recompen-
sas Assimétricas. Psicologia, Ciência e Profi ssão, 30(1):4-21. 
http://dx.doi.org/10.1590/S1414-98932010000100002

ROWE, D.E.O.; BASTOS, A.V.B.2010. Vínculos com a carreira e a 
produção acadêmica: comparando docentes de IES públi-
cas e privadas. Revista de Administração Contemporânea, 
14(6):1011-1030. 

 http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552010000700003
SALLES, D.M.R.; NOGUEIRA, M.G. 2010. Carreiras no serviço público 

federal: antigos dogmas, novas perspectivas. In: M. BALAS-
SIANO; I. de S.A. COSTA  (orgs.), Gestão de carreiras: dilemas e 
perspectivas. São Paulo, Atlas.

SCHEIN, E.H. 1996. Identidade Profi ssional: como ajustar suas incli-
nações e suas opções de trabalho. São Paulo, Nobel, 94 p.

SCHEIN, E.H. 1993. Career Anchors: Discovering your real values. San 
Diego, Pfeiffer & Company, 87 p.

SUPER, D.E.; BOHN Jr., M.J. 1980. Psicologia ocupacional. São Paulo, 
Atlas, 229 p.

VAN DAM, K. 2004. Antecedents and consequences of employabil-
ity orientation. European Journal of Work and Organizational 
Psycology, 13(3):29-51. 

 http://dx.doi.org/10.1080/13594320344000237
WIENER, Y. 1982. Commitment in organizations: a normative view. 

Academy of Management Review, 7(3):418-428.

Submitted on December 27, 2012
Accepted on November 24, 2013

NEIVA MARIA CANTARELLI
Universidade Federal de Santa Maria
Av. Roraima, 1000, Camobi
97105-900, Santa Maria, RS, Brasil

VANIA DE FÁTIMA BARROS ESTIVALETE
Universidade Federal de Santa Maria
Av. Roraima, 1000, Camobi
97105-900, Santa Maria, RS, Brasil

TAIS DE ANDRADE
Universidade Federal de Santa Maria
Av. Roraima, 1000, Camobi
97105-900, Santa Maria, RS, Brasil


